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INTRODUCCIÓN  
 
Es un hecho que el transporte aéreo de pasajeros se ha caracterizado en la última década por el gran 
auge de las aerolíneas denominadas “low cost”, sobre todo en el viejo continente europeo. No obstante, 
hay que indicar que el sector se ha ido desarrollando, destacando también a las no menos protagonistas 
compañías aéreas regionales.  
 
Bien proporcionando pasajeros a una aerolínea matriz o, simplemente, permitiendo la cohesión de una 
región específica, esta modalidad de la aviación comercial ha venido nutriendo de forma tímida y humilde 
las bases del sector, ejerciendo de arteriolas para un sistema de transporte eficaz e imprescindible para 
la sociedad moderna. 
 
Un claro ejemplo de la importancia de las aerolíneas de carácter regional es el archipiélago canario que, 
como territorio fragmentado, ha necesitado, desde la consolidación del sector aéreo, una red importante 
de rutas entre las diferentes islas en cuestión, así como una serie de enlaces básicos con la Europa 
continental. Hoy en día, no se podría comprender el desarrollo social, cultural, político y, sobre todo, 
económico de esta región ultraperiférica sin la aparición de ciertas empresas de transporte que han 
repercutido en la integración y la articulación de la zona.  
 
Dicho lo cual, en este proyecto se analizará una corporación que no pasaría inadvertida en la Comunidad 
Autónoma: Binter Canarias; teniendo en cuenta los conceptos y herramientas que forman el plan 
estratégico de la empresa.  
 
¿Cómo fueron sus comienzos? ¿Cuáles han sido las claves del éxito que han permitido a la aerolínea 
experimentar una amplia expansión hasta la actualidad? ¿Qué alternativas de expansión se pueden 
plantear para el futuro?  
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OBJETIVOS 
 
1.1 Objetivos generales 
 
El siguiente proyecto estará determinado por el desarrollo de los conceptos clave de la dirección 
estratégica de una corporación. Así, se pretende poner en práctica las herramientas y métodos 
comprendidos en el marco de la estrategia de expansión de una empresa, aplicándolos a un caso 
concreto y real para, así, justificar la utilidad de los mismos y llegar a comprender mediante el estudio de 
la teoría en la realidad, un deber que toda organización está obligada a ingeniar para el logro de sus 
éxitos. 
 
En primera instancia, se busca delimitar la situación y el entorno en el cual convive la empresa. 
Posteriormente, de forma más práctica, se aspira a diseñar varias alternativas de cara al desarrollo futuro 
de la organización, las cuales se analizarán y compararán con la estrategia actual de la empresa para, 
así, demostrar cual sería la más conveniente dado el escenario en el que desarrolla su actividad.  
 
1.2 Objetivos específicos 
 
• Resaltar el potencial e importancia de las compañías aéreas regionales en el escenario de la aviación 
comercial de la actualidad. 
 
• Subrayar las principales características del mercado que conforman los archipiélagos de la 
Macaronesia. Concretamente, estudiando las ventajas y desventajas que se atribuyen a la estructura 
económica de la Comunidad Autónoma de Canarias.  
 
• En base a los objetivos anteriores, buscar los factores del éxito de la principal aerolínea del mercado 
en cuestión: Binter Canarias. 
 
• Lograr obtener alternativas de cara a una estrategia de expansión para el desarrollo futuro de la 
compañía Binter Canarias, así como elegir y desarrollar la más conveniente, factible y rentable.  
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JUSTIFICACIÓN 
 
En base a los objetivos planteados, en este apartado se expondrán los motivos y las razones de los 
mismos, el porqué de dichas metas dividiendo los argumentos de forma paralela a las motivaciones 
desarrolladas anteriormente.  
 
Para argumentar la motivación básica del proyecto, cabe responder a la cuestión de cuál es la 
importancia de la elaboración y diseño de estrategias empresariales dentro de una organización, así 
como la de su posterior análisis y elección óptima.  
 
“Como paradigma dominante en la Dirección de Empresas, la Dirección Estratégica de la Empresa trata 
de interpretar el desarrollo de la actividad empresarial de tal forma que sea capaz de responder con 
eficacia tanto a las oportunidades y situaciones favorables que el medio externo plantea como a aquellos 
otros retos y amenazas que también pudieran aparecer. Todo ello, teniendo en cuenta los recursos, las 
capacidades y las fortalezas internas con las que la propia empresa cuenta, así como las debilidades 
que todavía mantenga.” (Guerras & Navas, 2016). 
 
En definitiva, “toda empresa debe tener claro qué es lo que quiere o necesita, a dónde quiere llegar y 
cuál es el camino que debe recorrer para conseguirlo. No obstante, para todo ello es necesario diseñar 
una buena planificación, la cual será crucial para la consecución del éxito en el mercado.” (Marco, 2017) 
 
En cuanto al sector que nos ocupa, el éxito de la aviación regional como mercado emergente ha venido 
justificado por el crecimiento de la demanda, la liberación intraeuropea, el aumento de las compañías 
aéreas de bajo coste y el exceso de capacidad de las grandes aerolíneas tradicionales, antiguamente 
ligadas a un Estado propietario (Mason, 2005) c. p. (Vidal, 2011). Esta tendencia del sector se ha visto 
reforzada por una orientación hacia el uso en las flotas internacionales de aviones de menor capacidad 
que tiene su explicación en la apertura de aeropuertos de carácter secundario y en la demanda de vuelos 
directos, sin conexión a través de grandes centros hubs que aparecen muy congestionados (Swan, 2002) 
c. p. (Vidal, 2011). 
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Así, en medio del escenario anterior, nace el concepto actual de Binter Canarias, tras la venta por parte 
de su matriz Iberia en 2002. (Vidal, 2011). La aerolínea se convertiría en el referente de la aviación 
canaria y el líder del transporte interinsular, así como el de los archipiélagos vecinos (Madeira y Cabo 
Verde). Una organización pionera en las conexiones internacionales que unen las Islas con el noroeste 
africano y un fenómeno digno de estudio dado su gran crecimiento en la última década, su compleja 
estrategia de diversificación y sus grandes planes de futuro. 
 
Y de la mano, llegamos al mercado de los archipiélagos que forman la Macaronesia, no solo marcados 
por el buen clima y las suaves temperaturas medias de todo el año, sino por una situación geográfica 
idónea para el establecimiento de una encrucijada entre el continente europeo, África y América.  
 
Una vez establecidos los tres anteriores ejes justificativos del proyecto, no cabe duda del porqué de la 
necesidad de enfocar el estudio en el enlace común entre el sector regional de la aviación y el mercado 
insular de la Macaronesia: Binter Canarias.  
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METODOLOGÍA 
 
El siguiente trabajo está comprendido por tres partes diferenciadas y complementarias. En el primer 
apartado se desarrollará la teoría ligada a la estrategia empresarial mediante el despliegue de los autores 
y herramientas necesarias para la elaboración del siguiente apartado; el cual, una vez definido el marco 
conceptual, se basará en la puesta en práctica del mismo. Tras ahondar en las bases de la dirección 
estratégica, concretamente, de las líneas aéreas, se propondrá el análisis de la compañía Binter Canarias 
en este ámbito hasta el día de hoy, con ayuda de diferentes fuentes relacionadas como la página web 
corporativa de la empresa o la prensa local, así como las leyes y costumbres que marcan su entorno. Se 
recorrerá la historia de la organización, de su campo de actuación y los pilares de su sector, la aviación 
regional; para ello, se recurrirá a herramientas prácticas como la matriz de Ansoff, muy útil a la hora de 
estudiar los motivos e iniciativas por las que Binter ha conseguido arribar al éxito de su mercado en la 
actualidad; el análisis PEST para el estudio del macroentorno de la compañía; o, el análisis DAFO, 
teniendo en cuenta los puntos positivos y negativos de la organización y su entorno.  
 
La matriz de Ansoff, desarrollada por Igor Ansoff, nos muestra las opciones de crecimiento con las que 
cuenta la empresa planteando cuatro alternativas básicas según Ediciones Díaz de Santos (1998): 
- Penetración del mercado: la organización recurre a los productos que ya ofrece actuando en los 
mercados en los que ya opera. 
- Desarrollo del mercado: la empresa recurre a los productos que ya ofrece incorporándolos en nuevos 
mercados. 
- Lanzamiento de nuevos productos: la empresa desarrolla nuevos productos que introduce en nuevos 
mercados para la misma.  
- Diversificación: la empresa desarrolla nuevos productos que introduce en nuevos mercados creando 
negocios relacionados o no con la actividad que desarrolla en la actualidad. 
 
Por otro lado, el análisis PEST nos permite estudiar el impacto de los factores externos a la organización, 
desengranando la economía, la situación política, la sociedad y la tecnología con la que cuenta un 
enclave estratégico para la expansión de la compañía. Este planteamiento se centra en los generadores 
de globalización de una industria concreta (Martínez & Milla, 2012). 
 
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL GRUPO BINTER: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 
 
15  
 
En cuanto al análisis DAFO, se puede considerar como el punto de partida de todo plan estratégico 
siendo la prospección, evaluación y selección de puntos fuertes y débiles, así como de amenazas y 
oportunidades fundamentales para la planificación estratégica. A su vez, supone una gran ventaja para 
establecer un buen diagnóstico teniendo en cuenta los cuatro aspectos básicos mencionados (Abascal, 
2004): 
 
- Fortalezas y debilidades: respectivamente, aquellos elementos críticos de la propia empresa que 
sitúan a la misma en una situación de superioridad o inferioridad en el mercado. 
- Oportunidades: factores positivos que se generan en el entorno y pueden ser aprovechados por la 
empresa.  
- Amenazas: situaciones negativas, externas a la organización, que pueden atentar contra el buen 
desarrollo de su estrategia, por lo que, llegado al caso, cabe plantearse el diseño de alternativas 
para sortearlas.  
 
Siguiendo con el proyecto, se plantearán varias opciones estratégicas para la aerolínea de cara al futuro 
próximo, teniendo en cuenta la alternativa real con la que pretende actuar la empresa y sugiriendo la 
más acertada de todas ellas tras la ponderación de los criterios pertinentes y la puntuación de cada una 
de las alternativas en base a los mismos. Así, con el apoyo de los datos secundarios que brinda tanto la 
bibliografía física como electrónica (revistas de temática aeronáutica, bases de datos de organizaciones 
del sector, libros especializados, etc.), se llegará a una serie de conclusiones concentradas en los 
aspectos y acciones mediante los cuales la empresa ha logrado consolidarse en su mercado y cómo 
podría seguir expandiéndose en el devenir más cercano.  
 
En definitiva, el proyecto se ha basado en la metodología del estudio de caso, “una investigación empírica 
que estudia un fenómeno contemporáneo en su contexto real, donde los límites entre el fenómeno y el 
contexto no se muestran de forma precisa, y en el que múltiples fuentes de evidencia son usadas” según 
uno de los principales analistas del método, Yin (1989) c. p. Villarreal & Landeta (2010). Esta 
investigación “es especialmente útil cuando se pretende comprender un fenómeno real considerando 
todas y cada una de las variables que tienen relevancia en él y cuando se busca explorar o evaluar 
situaciones o fenómenos complejos”, asegura Villarreal & Landeta (2010). “El estudio de casos es uno 
de los medios más apropiado para aprehender la realidad de una situación estratégica y es idóneo para 
investigar en estudios de dirección y organización de empresas.” 
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CAPÍTULO I. LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS 
 
4.1 El concepto de estrategia 
 
Actualmente, las empresas se enfrentan a un entorno cada vez más cambiante, complejo e incierto. En 
consecuencia, las organizaciones deben ingeniar y apostar por aquellas respuestas que les permitan 
sobrevivir y mejorar su rendimiento. Así, llegamos al concepto de estrategia empresarial (Guerras & 
Navas, 2015). 
 
Algunos autores destacan la orientación hacia la selección de objetivos a largo plazo y la elección de 
planes clave para lograrlos mediante la asignación adecuada de recursos. De este modo, siguiendo a 
Guerras & Navas (2015), la estrategia se puede definir como “la dinámica de la relación de la empresa 
con su entorno y las acciones que emprende para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento 
mediante el uso racional de recursos”.  
 
ILUSTRACIÓN 1.1 ESQUEMA DE LA RELACIÓN DE LA EMPRESA CON SU ENTORNO 
 
 
Fuente: Guerras y Navas, (2015) 
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4.2 Niveles de la estrategia 
 
Podemos distinguir tres niveles de definición de estrategia según Guerras & Navas (2015): 
 
a) Estrategia corporativa o de empresa: busca las actividades o negocios a los que la empresa se 
quiere dedicar, situando en la misma el eje de este proyecto. Implica, por lo tanto, establecer 
una perspectiva general en la que son fundamentales los valores de la corporación, su misión y 
su visión. Del mismo modo, se da una especial relevancia a la búsqueda de sinergias: el todo 
vale más que la suma de las partes.  
 
b) Estrategia competitiva o de negocio: determina cómo competir mejor en cada uno de los 
negocios. 
 
c) Estrategias funcionales: se centran en cómo utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro 
de cada área funcional. 
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4.3 Fases del proceso de la dirección estratégica 
 
La decisión estratégica implica una gran complejidad y su puesta en marcha tiene tal magnitud que es 
imprescindible seguir una metodología apropiada. Así, surge la idea de la dirección estratégica como un 
proceso (Guerras & Navas, 2015). 
 
ILUSTRACIÓN 1.2 ESQUEMA DEL PROCESO DE LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
 
Fuente: Guerras & Navas, (2015) 
 
Como vemos en la ILUSTRACIÓN 1.2, el proceso se encuentra integrado por tres grandes partes: el 
análisis, la formulación de estrategias y la implantación de las mismas. Así, centrándonos en la fase que 
nos compete en este trabajo, se puede definir el análisis estratégico como el proceso que permite 
determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno brinda a la empresa, así como el 
abanico de fortalezas y debilidades de la misma de forma que permita el diagnóstico y la evaluación de 
la situación para, de este modo, llegar a la formulación de las estrategias. En definitiva, se trata de 
analizar el marco donde la empresa va a desarrollar su estrategia y se compone, a su vez, de tres partes: 
la orientación futura, el análisis externo y el análisis interno.  
 
 
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL GRUPO BINTER: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 
 
20  
 
CAPÍTULO II. MÉTODOS ESTRATÉGICOS DE DESARROLLO 
 
5.1 Cooperación y alianzas entre empresas 
 
En un sector como el de la aviación es imprescindible no pasar por alto el mecanismo de la alianza entre 
empresas. El mercado se ha ido desarrollando desde los comienzos de su liberalización marcado por 
grandes uniones estratégicas de las compañías. Dicho lo cual, Binter no iba a dejar pasar la oportunidad 
y este método ha sido crucial en su desarrollo fuera de las Islas.  
 
La cooperación entre empresas es “un acuerdo entre dos o más empresas independientes que, uniendo 
o compartiendo sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de 
interrelación con objeto de incrementar sus ventajas competitivas.” (Sánchez, 1991) c. p. (Guerras & 
Navas, 2015). A partir de esta definición, García (1993) c. p. Guerras & Navas (2015) enumera los rasgos 
básicos que caracterizan un acuerdo de este tipo: 
 
a) No existe una relación de subordinación entre las empresas que cooperan. 
b) Las empresas se coordinan en cuanto a la toma de acciones futuras. 
c) Pérdida de cierta autonomía organizativa. 
d) Difuminación de los límites de la organización. 
e) Interdependencia. 
f) Consecución de un objetivo, el cual sería imposible o muy complicado alcanzar sin la 
cooperación entre las empresas. 
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De igual modo, podemos apreciar en la siguiente imagen los motivos por los que varias organizaciones 
acordarían sus alianzas:  
 
ILUSTRACIÓN 2.1 MOTIVOS PARA LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS 
 
 
 
Fuente: Guerras & Navas, (2015) 
 
5.2 Estrategia de internacionalización 
 
Partiendo de que una empresa es multinacional cuando opera en dos o más países con la finalidad de 
maximizar sus beneficios bajo una perspectiva global de grupo según Guerras & Navas (2016), cabe 
deducir que en el marco de la actividad aeronáutica de nuestros tiempos la internacionalización se ha 
convertido en el modus operandi de las compañías aéreas basándonos en la liberalización del mercado 
que viene acaeciendo desde el siglo XX, tras derrocar las barreras normativas proteccionistas y, con ello, 
las  denominadas aerolíneas de bandera. Todo ello, sin dejar atrás el fenómeno de la globalización, el 
cual ha repercutido en la mayoría, si no bien en todas, de las actividades económicas y en la estructura 
del tejido empresarial mundial. Asimismo, los mismos autores afirman que la estrategia de 
internacionalización constituye una estrategia de nivel corporativo como se ha expuesto en el capítulo 
anterior, al implicar un rediseño del campo de actividad de la empresa al incorporarse nuevas áreas de 
negocio desde el punto de vista geográfico.  
 
Ahora bien, son varias las justificaciones generales de este método de expansión de la actividad. Según 
Dunning (1988, 1991); Plá y León (2004); Dess et al. (2011); Johnson et al. (2011); Thompson et al. 
(2012) c. p. Guerras y Navas (2015) podemos realizar la siguiente clasificación en cuanto a las razones 
de la internacionalización: 
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ILUSTRACIÓN 2.2 RAZONES DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACIÓN 
 
 
 
Fuente: Guerras & Navas, (2015) 
 
Por otro lado, Guerras & Navas (2015) nos plantea qué país será el adecuado para consolidarlo como el 
destino de la expansión de la empresa, dónde se encontrará el éxito y si será posible mantenerlo a largo 
plazo. Así, se definen los siguientes factores para la selección del país de destino: 
 
ILUSTRACIÓN 2.3 FACTORES PARA LA SELECCIÓN DEL PAÍS DE DESTINO DE LA 
INTERNACIONALIZACIÓN 
 
 
 
Fuente: Guerras y Navas, (2015) 
 
De este modo, quedan planteados los principios esenciales de la estrategia de internacionalización, 
método que va a será crucial en el crecimiento de Binter desde sus inicios como compañía canaria 
independiente y cuya visión futura lidera de forma inminente. 
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CAPÍTULO III. BINTER CANARIAS 
 
6.1 Historia 
 
Binter es una compañía aérea española basada en las Islas Canarias. Fue introducida en 1988 por la 
aerolínea Iberia Líneas Aéreas de España, SA Operadora (más conocida por Iberia) para tomar las 
riendas de los vuelos de corto radio interinsulares (de 30 a 50 minutos), hasta la fecha poco rentables. 
El primer vuelo de Binter tiene lugar el 26 de marzo de 1989, realizado por uno de los cuatro aviones 
CASA CN-235 (véase ILUSTRACIÓN 3.1) que le había proporcionado la empresa matriz, modelo de 
aeroplano de 40 asientos de carácter militar reconvertido en avión de pasajeros, retirado en 1997 por su 
elevado nivel de ruido y reducido tamaño, el cual lo hacía poco interesante para las cuentas de la 
corporación (Román, Martín, Mendoza, & Arencibia, 2017). 
 
ILUSTRACIÓN 3.1 CASA CN-235 OPERANDO PARA BINTER 
 
 
 
Fuente: Díaz, (2013) 
 
Tres años después de su aparición, Binter comienza a operar el modelo de avión ATR (Regional 
Transport Planes), equipado por dos motores turbohélice, diseñado precisamente para los vuelos 
regionales de corto radio, los cuales reemplazarían al modelo anteriormente mencionado (Román et al., 
2017). Los primeros aviones fueron financiados con una subvención de capital concedida por el Fondo 
Europeo de Desarrollo Regional, que tuvo en cuenta por primera vez la insularidad como causa 
determinante para calificar al transporte aéreo como medio de comunicación indispensable, 
considerando al cielo de las islas una prolongación del espacio aéreo europeo (Ramos, 2013). Del mismo 
modo, entre 1995 y 1998, la compañía alquila cuatro aviones DC-9 (véase ILUSTRACIÓN 3.2) a Iberia, 
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los cuales fueron retirados por el incumplimiento de la normativa de la Unión Europea con respecto a los 
niveles de ruido (Román et al., 2017).  
 
ILUSTRACIÓN 3.2 MCDONNELL DOUGLAS DC-9 OPERANDO PARA BINTER 
 
 
 
Fuente: Grife, (1998) 
 
En 2002, Iberia vende la filial a una sociedad de inversores canarios creada con este propósito, Hesperia 
Inversiones Aéreas, SA. Así, cuatrocientos veinte trabajadores, once aeronaves y miles de clientes fieles 
formaban una nueva compañía, la cual tenía hasta entonces el monopolio de un mercado cautivo. Se 
iniciaba así una época de crecimiento y consolidación del transporte aéreo regional canario (Ramos, 
2013). 
 
ILUSTRACIÓN 3.3 BOEING 737 OPERANDO PARA BINTER 
 
 
 
Fuente: Lagenda, (2012)  
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En 2007, Binter alquila algunos aviones Boeing 737 (véase ILUSTRACIÓN 3.3) a la compañía chárter 
Futura International Airways. Sin embargo, pronto se da cuenta de la improductividad de los mismos en 
los vuelos de corto radio que opera, lo que le lleva a retirarlos. Por otro lado, entre 2004 y 2009, la 
aerolínea en cuestión utiliza el modelo de aparato Beechcraft (véase ILUSTRACIÓN 3.4) de 19 asientos 
para cubrir las rutas hacia las islas de La Gomera y El Hierro y, ocasionalmente, los vuelos entre las dos 
islas capitalinas. También acabaron retirándolos por el alto consumo de combustible que suponían 
(Román et al., 2017). 
 
ILUSTRACIÓN 3.4 BEECHCRAFT 1900 OPERANDO PARA BINTER 
 
 
 
Fuente: Asensio, (2011)   
 
Hoy en día, Binter cuenta con una de las mayores flotas de ATR 72 (véase ILUSTRACIÓN 3.6) en 
Europa, un avión puntero en tecnología y en consonancia con las buenas prácticas ecológicas. Además, 
su flota se ve reforzada actualmente por tres Bombardier CRJ1000 (véase ILUSTRACIÓN 3.5) 
suministrados en calidad de alquiler por la compañía también regional Air Nostrum, los cuales cubren las 
rutas internacionales de la aerolínea canaria (Binter, s.f.). 
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ILUSTRACIÓN 3.5 ACTO DE ENTREGA DEL PRIMER CRJ1000 OPERADO PARA BINTER 
 
 
 
Fuente: La Palma Ahora, (2017) 
 
En cuanto al modelo de negocio, Binter, no ha parado de crecer en su operativa como bien hemos visto 
en la evolución de su flota. Desde su venta por parte de Iberia, ha ido consolidando la mayor red de 
destinos directos entre Canarias y África hasta la fecha, además de ofrecer la mayor oferta de horarios 
en los vuelos interinsulares. 
 
ILUSTRACIÓN 3.6 ACTO DE INAUGURACIÓN DE UN ATR 72-600 DE BINTER 
 
 
 
Fuente: P.R.F., (2017) 
 
En la actualidad, quince unidades de negocio conforman el grupo empresarial de la marca Binter o, como 
la empresa se define en su página web corporativa, el Sistema Binter; organizaciones que cubren la 
mayoría de las áreas del sector aeronáutico, proporcionando sus servicios a la compañía aérea que nos 
ocupa y a otros muchos clientes. 
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6.2 Visión de futuro 
 
Los comienzos no fueron fáciles, pero la aerolínea puso todo su empeño en mejorar la conectividad de 
Canarias con el exterior, para ofrecer a los clientes una programación que acercara las Islas a África y a 
Europa. Binter cree en el potencial del Archipiélago como plataforma tricontinental y, para ello, es 
imprescindible la conectividad aérea. Partiendo de esta premisa, la compañía está haciendo un gran 
esfuerzo para contribuir a un buen posicionamiento de las Islas desde el punto de vista logístico. Hoy en 
día, los canarios pueden llegar de forma directa a 12 destinos internacionales gracias a la aerolínea 
canaria: Marrakech, El Aaiún, Agadir, Casablanca, Banjul, Dakar, Nuakchot, Praia, Sal, Lisboa, Madeira 
y Dahkla. Además, Binter ha firmado acuerdos de código compartido con Iberia y SATA que facilitan el 
acceso de los canarios a otros destinos en la Península Ibérica y en el Atlántico. Por otro lado, en 2018 
la aerolínea emprende una nueva estrategia con la incorporación de dos nuevas rutas directas hacia la 
España peninsular: Mallorca y Vigo (Binter, s.f.).   
 
Dicho lo cual, no podemos dejar de lado los valores de la empresa. En la evolución de Binter se percibe 
un compromiso con Canarias para unir las Islas en el presente y llegar más lejos en el futuro. Un futuro 
donde la innovación y el desarrollo son dos prioridades permanentes para ofrecer el mejor servicio, tras 
casi tres décadas después de su primer vuelo en el Archipiélago. Y en ese deseo constante por reforzar 
la identidad, Binter avanza en consonancia con los nuevos tiempos. Por este motivo, la imagen 
corporativa es objeto de una renovación en 2014, seis años después de su última actualización. Se 
simplifica el nombre, la gráfica evoluciona y la combinación de todos los elementos identificadores no 
pierde la esencia de la compañía, sino que refuerza su origen. Se mantienen los dos tonos de verde y el 
azul, los colores de la naturaleza. Los montes y el océano, reconocidos por los pasajeros y asociados a 
un diseño con el protagonismo de las líneas curvas, que predisponen a disfrutar de vuelos apacibles y 
serenos. Una estética homogénea, que se unifica en todos los soportes internos y externos de aerolínea, 
para facilitar a los clientes toda la información acerca de su oferta de productos y servicios representados 
a través de su marca (Binter, s.f.). 
 
Ahora bien, ¿qué le espera a la aerolínea en un futuro próximo? 
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La última noticia destacada de la empresa es el sello de la compra de tres nuevos aviones reactores 
Embraer E195-E2 (véase Ilustración 3.7) y la opción a compra de otros dos, configurados para ofrecer 
132 plazas. Las aeronaves, se estima, empiecen a llegar en octubre de 2019 y Binter ya ha manifestado 
su intención de incorporarlos en su programa de expansión internacional, posibilitando seguir avanzando 
en el desarrollo de mercados africanos gracias a la autonomía de vuelo de las aeronaves (véase Anexo 
A). 
 
ILUSTRACIÓN 3.7 REPRESENTACIÓN DEL E195-E2 CON LA LIBREA DE BINTER 
 
 
 
Fuente: Sol del Sur de Tenerife, (2018) 
 
Partiendo de lo anterior, se plantea el desarrollo de una estrategia para el óptimo empleo de las nuevas 
aeronaves de mayor rango; ¿Es África la mejor opción para la evolución de la corporación? ¿Europa? 
¿España? En base a estas preguntas se intentará augurar el mejor plan de expansión para la empresa.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL GRUPO BINTER: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 
 
30  
 
CAPÍTULO IV. ANÁLISIS EXTERNO 
 
Como se ha visto, el entorno que envuelve a la empresa es un condicionante clave a la hora de definir 
cualquier tipo de estrategia y desarrollar un método de implantación adecuado. Por ello, surge este 
apartado en aras de estudiar diferentes posibles escenarios para las alternativas de expansión de Binter. 
Así, se han elegido para someter a análisis los países de Costa de Marfil y Ghana en el continente 
africano debido al interés mostrado por la aerolínea de ofertarlos próximamente en sus rutas. Asimismo, 
en el continente europeo se han escogido los principales mercados emisores de turistas a las Islas 
Canarias para someterlos a estudio, Reino Unido y Alemania. Por último, se ha propuesto la España 
peninsular y las Islas Baleares en conjunto dadas las nuevas rutas a Vigo y Mallorca que ha 
implementado la compañía. De este modo, se estudiará cada área geográfica atendiendo al análisis 
PEST para establecer el entorno político, económico, social y tecnológico de la misma. De igual manera, 
se explicará brevemente el nivel de competencia del sector en cada país para vislumbrar el interés que 
la aerolínea podría tener en desarrollar su actividad en un lugar u otro.  
 
7.1 África 
7.1.1 Costa de Marfil    
7.1.1.1 Análisis del macroentorno 
7.1.1.1.1 Entorno político 
 
El país marfileño ostenta una forma de Estado de república presidencialista. En las últimas elecciones 
presidenciales celebradas el 25 de octubre de 2015, el presidente Ouattara obtuvo la mayoría absoluta 
de los votos en la primera vuelta (83,66%), con una tasa de participación del 52,85%. El presidente se 
ha marcado como gran objetivo de su segundo mandato hacer de Costa de Marfil un “país emergente” 
en 2020. El 13 de marzo de 2016 el país sufrió el primer atentado yihadista de su historia: un ataque 
terrorista reivindicado por AQMI causó 19 muertos y 33 heridos en la localidad costera de Grand Bassam. 
Por otro lado, una nueva Constitución fue aprobada en referéndum por el pueblo marfileño el 30 de 
octubre del mismo año, en el que el “sí” obtuvo el 93,42% de los votos, con una tasa de participación del 
42,42%. El 8 de noviembre el texto fue promulgado por el presidente, dando así comienzo a la III 
República. Esta nueva Constitución recoge la creación de un Senado y la instauración de un 
vicepresidente, y modifica las condiciones necesarias para poder ser elegido presidente de la República 
(entre ellas las que tienen que ver con la nacionalidad de los candidatos). En las elecciones legislativas 
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celebradas el 18 de diciembre de 2016, la coalición en el poder RHDP ha obtenido una amplia mayoría 
con 167 escaños sobre un total de 255 (véase Anexo B). 
Cabe destacar que el 30 de junio de 2017 se produjo el cierre definitivo de la Misión de Naciones Unidas 
en Costa de Marfil (ONUCI), después de trece años presente en este país. Los días 29 y 30 de noviembre 
de 2017 se celebró en Abidjan la V Cumbre de Jefes de Estado y de Gobierno UE-UA. En dicha Cumbre 
se adoptó una declaración conjunta en la que se subrayan las prioridades comunes de la asociación UE-
África en cuatro ámbitos estratégicos: oportunidades económicas para la juventud; paz y seguridad; 
movilidad y migración; cooperación en materia de gobernanza. Asimismo, se presentó el nuevo plan de 
inversiones exteriores de la UE, que pretende movilizar inversiones por valor de 44.000 millones de euros 
en África hasta 2020, creando así́ nuevas oportunidades de empleo para jóvenes en todo el continente 
africano (véase Anexo B). 
Como refleja el Anexo B, la presencia comercial y económica de España en Costa de Marfil es todavía 
reducida, pero aumenta de manera continua y progresiva, y dado que la situación política se ha 
normalizado, los negocios retoman el curso normal. En junio de 2014 se reabrió́ la Oficina Económica y 
Comercial de la Embajada de España en Abidjan.  
El 10 de diciembre de 2018 fue publicado en el Boletín Oficial del Estado (BOE) el acuerdo bilateral entre 
España y Costa de Marfil sobre transporte aéreo. 
 
7.1.1.1.2 Entorno económico 
 
Según el Anexo B, los indicadores económicos del país muestran una tendencia positiva acorde al Plan 
Nacional de Desarrollo 2016-2020. En 2018, se predijo un PIB de 40.192 millones de dólares, suponiendo 
un incremento del 7,2% respecto al año anterior, crecimiento que se viene dando en los últimos años 
alcanzando su máximo en el año 2015 con un 8,9% respecto a 2014. Por otro lado, la tasa de inflación 
sigue una constante de ascensión, llegando a situarse en el 2% en el año 2018. Del mismo modo, la 
deuda externa se posicionó en el 53% del PIB del año 2018 con carácter de nuevo creciente y el déficit 
público en el 3,47% suponiendo una bajada respecto al año anterior.  
En diciembre de 2016 el FMI aprobó dos acuerdos trienales (2017-2019) con Costa de Marfil por un 
montante global de 487,8 millones de derechos especiales de giro (equivalentes aproximadamente a 
658,9 millones de dólares). Esta financiación pretende asegurar la sostenibilidad de la balanza de pagos, 
impulsar un crecimiento inclusivo y reducir la pobreza. A finales de 2016 y principios de 2017, las finanzas 
públicas de Costa de Marfil se vieron muy afectadas por la caída en el precio internacional del cacao. 
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Pese a ello, en general las previsiones de las principales instituciones internacionales para el país son 
optimistas, con un crecimiento medio esperado del 7% para el periodo 2017- 2020. No obstante, esas 
instituciones señalan que el gobierno debe mantener el dinamismo reformador en múltiples ámbitos, en 
concreto adoptar reformas fiscales que permitan aumentar la recaudación, llevar a cabo una gestión 
prudente de la deuda, mejorar el sistema de elaboración de estadísticas económicas, reforzar la 
supervisión de las cuentas de las empresas públicas y consolidar el marco jurídico. El objetivo último de 
las reformas debe ser lograr un crecimiento sostenible e inclusivo, ya que hasta ahora esas elevadas 
tasas de crecimiento no se han traducido en una significativa generación de empleo, especialmente para 
los jóvenes (véase Anexo B).  
En cuanto al transporte, la red total de carreteras abarca más de 82.000 kilómetros, con una media de 
edad de 20 años a pesar de la rehabilitación de carreteras del año 2011. Por otro lado, la red ferroviaria 
cuenta con una longitud de 1.260 kilómetros y conecta el país con Burkina Faso y Níger. Del mismo 
modo, los puertos de Abidjan y San-Pédro solo obtienen como competidor al de Durban (Sudáfrica), 
además cuentan con modernos equipos que logran abastecer a todos los países sin litoral de la región. 
El transporte aéreo se basa en tres aeropuertos internacionales (Abidjan, Yamoussoukro y Bouaké) y 
más de una decena de aeródromos regionales, la mayoría gestionados por la Agencia Nacional de 
Aviación Civil y Meteorología (Oficina Económica y Comercial de España en Abiyán, 2019). Cabe 
mencionar que en 2017 salta la noticia de que Francia apoyará económicamente el proyecto de 
construcción del metro de la ciudad de Abidjan, el cual se prevé operativo en 2022, conectando al 
principal aeropuerto del país con unas veinte estaciones al norte de la capital económica en 50 minutos 
(Solés, 2017). 
 
7.1.1.1.3 Entorno social 
 
Según el Banco Mundial la población a 2016 del país africano se estimó en 23.695.919 habitantes con 
una densidad de población de 73,1 habitantes/km² según la ONU. Costa de Marfil se sitúa en ese mismo 
año en el puesto 171 de 188 países en cuando al Índice de Desarrollo Humano con una renta per cápita 
de 1.458 dólares. Por otro lado, la esperanza de vida para los hombres en 2017 ascendió a 57,8 años, 
mientras que la de las mujeres logra los 60,2 años. Asimismo, la tasa de crecimiento anual de la población 
se estimó en 2016 en un 2,51%, siendo su tasa de natalidad del 37,10% y la tasa de mortalidad del 
12,54% (sin embargo, cuenta con una elevada tasa de mortalidad infantil del 66,6%). La tasa de 
fecundidad prevé aproximadamente 5 hijos por mujer. Todo ello envuelto en una sociedad ligada a la 
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herencia colonial francesa donde la población predominante es la musulmana (42%) y la cristiana (34%) 
(véase Anexo B).  
 
7.1.1.1.4 Entorno tecnológico 
 
Desde 2012, Costa de Marfil se ha embarcado en la construcción de una red nacional de banda ancha 
de 7.000 kilómetros de fibra óptica, la cual le permitirá adquirir la infraestructura necesaria para el 
desarrollo de las tecnologías digitales y la economía en general. Sin embargo, el proyecto se encuentra 
actualmente paralizado hasta nuevo aviso debido a los reiterados actos vandalistas que han saboteado 
la red de telecomunicaciones (Mieu, 2018). 
 
7.1.1.2 Análisis del microentorno 
 
El aeropuerto de Abidjan (ABJ) supone la principal infraestructura del transporte aéreo de Costa de Marfil. 
Actualmente, podemos encontrar operando en el aeródromo a las siguientes aerolíneas: 
 
ILUSTRACIÓN 4.1 AEROLÍNEAS QUE OPERAN EN ABJ 
 
 
 
Fuente: Aéroport d’Abidjan, (2019) 
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Estas compañías conforman el siguiente mapa de destinos desde el aeropuerto: 
 
ILUSTRACIÓN 4.2 MAPA DE RUTAS DE ABJ 
 
 
 
Fuente: Aéroport d’Abidjan, (2019) 
 
Como hemos podido comprobar en las imágenes, actualmente las rutas aéreas directas entre España y 
el país marfileño carecen de competidor en primera instancia, pudiendo aparecer cierto nivel de 
competencia en los vuelos con escala en los países vecinos de Portugal y Francia, incluso Marruecos. 
Así bien, los vuelos desde y hacia Canarias podrían suponer una conexión punto a punto entre estas dos 
naciones que, como se ha analizado, mantienen una creciente relación política y económica. Todo ello, 
apuntando que Binter ofrece rutas, tanto propias como con sus alianzas, a gran parte de los destinos 
hallados en el mapa y, por otro lado, podría brindar a los marfileños nuevos parajes por la costa noroeste 
africana, el entorno de la Macaronesia y la península ibérica. 
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7.1.2 Ghana 
7.1.2.1 Análisis del macroentorno 
7.1.2.1.1 Entorno político 
 
Como muestra el Anexo C, la forma de gobierno de Ghana se define como una república presidencialista. 
Ghana es un símbolo de la nueva África emergente, y un referente en términos de estabilidad y 
consolidación democrática en la región. Desde la restauración de la democracia en 1992 han tenido lugar 
siete elecciones y tres alternancias pacíficas en el poder. En 1957, Ghana se convirtió en el primer país 
de África Subsahariana en declarar su independencia del dominio colonial. Hasta 1966, el líder de la 
independencia y figura clave del panafricanismo, Kwame NKrumah, gobernó el país hasta ser derrocado 
por un golpe de Estado. A partir de entonces el país entró en una espiral de continuos cambios políticos 
e inestabilidad. En 1992 se redactó una nueva Constitución que dio lugar a un sistema multipartidista. La 
victoria del partido NPP en el 2000 inauguró la alternancia pacífica en el poder entre las dos principales 
formaciones políticas del país, el National Democratic Congress (NDC) y el National Patriotic Party (NPP). 
A pesar de la temperatura política y de cierta desconfianza en la capacidad de la Comisión Electoral y 
de las fuerzas de seguridad para garantizar unas elecciones pacíficas, el 7 de diciembre de 2016 se 
celebraron las elecciones presidenciales y parlamentarias, sin ningún incidente de mención. El vencedor 
en la primera vuelta fue Nana Addo Dankwa Akufo Addo, del NPP con un contundente 54% de los votos, 
asegurándose así mismo el NPP una cómoda mayoría de 2/3 en el Parlamento. Todas las misiones de 
observación electoral que participaron en el proceso coincidieron en señalar que una vez más, Ghana 
había sido capaz de celebrar elecciones pacíficas, transparentes y creíbles.  
 
Por otro lado, Ghana está comprometida con la defensa y promoción de la democracia, el Estado de 
Derecho, la protección de los derechos humanos y la lucha contra las amenazas a la paz y la seguridad 
en la región (terrorismo, crimen organizado, tráficos ilícitos...). Asimismo, Ghana busca un papel de 
mediador en los conflictos del continente, a través de una destacada participación en fuerzas de 
mantenimiento de la paz. Ghana defiende la importancia del multilateralismo, en un mundo cada vez más 
interdependiente, con el fin de abordar asuntos que trascienden el ámbito estatal, y aspira a una 
participación activa en foros multilaterales (véase Anexo C). 
 
Según el Anexo C, España estableció relaciones diplomáticas con la República de Ghana el 10 de 
noviembre de 1967. Desde entonces, las relaciones entre los dos países han sido cordiales. Se puede 
observar en los últimos años un aumento del interés mutuo, que se pone de manifiesto por parte ghanesa 
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en 2004, con la apertura de Embajada en Madrid, y por parte española en 2008, con la apertura de la 
Oficina Económica y Comercial en Accra. 
 
Cabe destacar que el Acuerdo sobre transporte aéreo fue firmado en 1994, en vigor desde 1995 con su 
publicación en el BOE. 
 
7.1.2.1.2 Entorno económico 
 
Ghana es sin duda un referente para el continente. Sin embargo, exhibe numerosas características 
propias de un país subdesarrollado (véase Anexo C): 
 
- Pobreza y vulnerabilidad. Analfabetismo y escaso capital humano (aunque la situación mejora si la 
comparación se hace con el resto del África occidental). 
- Dependencia del sector primario (la agricultura acoge un 50% del empleo del país), especialmente del 
cacao. Importancia del sector extractivo, especialmente del oro y, en los últimos años, de los 
hidrocarburos: petróleo y gas. 
- Peso excesivo del sector público y deficiente gestión fiscal.  
- Fuerte crecimiento demográfico 
 
Desde 2014 el PIB ghanés se ha desacelerado a tasas cercanas al 4%. Es previsible que con las nuevas 
producciones de petróleo y gas el PIB recupere cotas cercanas al 7-8%. En el segundo trimestre de 
2017, se situó la cifra de déficit público en 8,7%. El Gobierno se enfrenta pues al reto de conseguir el 
objetivo de crecimiento para 2017 del 6,3% con el objetivo simultaneo de alcanzar el 6,5% de déficit 
público. Estas previsiones se compaginan con el anuncio de la eliminación de varios impuestos y la 
rebaja de otros tantos, a la vez que se han lanzado las ambiciosas iniciativas descritas anteriormente. La 
inflación, que es un problema crónico, está sin embargo experimentando una tendencia a la baja, con 
tasas a finales de 2016 de 15% y del 12,6% en mayo de 2017. En mayo de 2017, se recortaron hasta el 
22,5% los tipos de interés. Con independencia de las situaciones coyunturales, la tendencia natural de 
la moneda es la depreciación a causa de la alta inflación. La deuda pública alcanzó el 72,5% del PIB en 
2016. Especialmente preocupante es la situación de las empresas públicas del sector de la energía. El 
déficit corriente es considerable y estructural. Del 11,7% registrado en 2013, en 2015 alcanzó el 7,7%. 
En 2016 el 6,4% (véase Anexo C).  
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Del mismo modo, Ghana es un país que goza de estabilidad política desde hace décadas y de un marco 
legal de protección y fomento de las inversiones, por esta razón atrae mayor inversión extranjera que 
otros países africanos. A partir de los datos del Ghana Investment Promotion Centre pueden extraerse 
las siguientes conclusiones (véase Anexo C): 
 
- Como consecuencia de la buena coyuntura y del aceptable marco regulatorio, el número total de 
proyectos de inversión comprometidos y el montante total de los mismos no ha dejado de crecer en los 
últimos años. 
- Aproximadamente dos terceras partes de las inversiones comprometidas son capital 100% extranjero 
y un tercio, en asociación con ghaneses. 
- En línea con lo visto en el resto del mundo y en especial en África, se observa una creciente importancia 
de la inversión china. El Líbano es otro socio inversor relevante, en buena medida como consecuencia 
de la numerosa y emprendedora colonia que hay en el país y que se extiende por toda África occidental. 
Por lo demás, en función de los años y tanto por número de proyectos como por el monto de la inversión, 
aparecen también Reino Unido, Corea del Sur, India, Malasia, Turquía o Brasil. 
- Los sectores que más atraen la inversión son los de vocación exportadora (minería, agricultura de 
exportación y ahora, petróleo), la construcción y algunos servicios y manufacturas, aunque no constan 
datos desagregados. 
 
Para concluir, cabe señalar que el Anexo C muestra que las exportaciones españolas son sectorialmente 
variadas y, debido al relativamente escaso volumen, son muy sensibles a operaciones puntuales. Así, 
por ejemplo, buena parte del éxito de 2011 y 2012 se debe a la entrega de los aviones de CASA. Algo 
que se repite en 2015 y 2016. Las cifras de empresas que exportan a Ghana son buenas, unas 2.000. 
El crecimiento de Ghana ha beneficiado a todo el mundo y España está sabiendo aprovecharlo. No 
obstante, la desaceleración del crecimiento en 2013-2016 es de notar, si bien parece remontar de nuevo 
por las últimas estadísticas hasta noviembre de 2016. 
 
En cuanto al transporte por carreteras, es la modalidad interna dominante con 67.000 kilómetros de 
infraestructura y la inversión en carreteras ha aumentado considerablemente en los últimos años, con 
énfasis en la mejora de las ya existentes (Oficina Económica y Comercial de España en Accra, 2019). 
 
Con respecto al transporte marítimo, Tema y Sekondi-Takoradi son los principales puertos del país, Tema 
es el puerto de importación y Takoradi, el de exportación, y aunque ambos están entre los mejores de 
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África occidental, no son buenos por la corrupción y la ineficiencia (Oficina Económica y Comercial de 
España en Accra, 2019). 
 
Según el Informe Económico y Comercial de Ghana elaborado por la Oficina Económica y Comercial de 
España en Accra (2019) “el transporte ferroviario fue hasta los años 70 el principal medio de transporte, 
pero hoy apenas tiene importancia, lo cual es problemático dada la relevancia de la minería en el país. 
Se están haciendo esfuerzos para dar la vuelta a décadas de abandono, pero no hay dinero y sí muchas 
resistencias.” 
 
Por último, en lo que se refiere al sector que ocupa este proyecto, Ghana solo cuenta con un aeropuerto 
internacional situado en la ciudad de Accra (Kotoka). Sin embargo, el Gobierno pretende convertir el país 
africano en el nodo del transporte regional con ambiciosos proyectos cifrados en casi 750 millones de 
dólares. (Oficina Económica y Comercial de España en Accra, 2019). 
 
7.1.2.1.3 Entorno social 
 
Aunque indudablemente se ve una clara transformación del país y, en particular de la ciudad capital de 
Accra, el ghanés medio no ha percibido tan claramente en su nivel de vida los efectos del acelerón del 
crecimiento de principios de la década. La diferencia entre lo que atrae la atención extranjera 
(“crecimiento”, “petróleo”, “seguridad”, “estabilidad institucional”) y la dura realidad de la mayoría de la 
población (pobreza, cortes de agua y de luz, subidas de precios, dificultades en el acceso a la vivienda) 
está generando gran insatisfacción social (véase Anexo C). 
Como refleja el Anexo C, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo situaba en 2017 la renta 
per cápita del país en 4.550 dólares, una esperanza de vida de 64 años con datos del 2015 y un IDH en 
2014 que ocupaba el puesto 140 en el orden mundial, alcanzando el valor de 0,579. Asimismo, la 
población de Ghana cuenta con aproximadamente 28.400.000 habitantes, derivada de una tendencia de 
crecimiento media del 9,8% en la última década. No obstante, cabe mencionar que el 10% de la población 
vivía bajo el umbral de la pobreza extrema -menos de 1 USD al día- en 2013 (reduciéndose casi a la 
mitad teniendo en cuenta el 18,2% de 2006); el 24,2%, sin embargo, lo hacía bajo el umbral de la pobreza 
moderada -menos de 2 USD al día- en el mismo año (porcentaje que se no se vio aminorado en gran 
medida desde el 28,5% de 2006). 
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Por último, hay que tener en cuenta que Ghana adquiere el inglés como idioma oficial tras ejercer como 
colonia del Reino Unido. De igual modo, aproximadamente el 50% de la población ofrece culto al 
cristianismo, frente al 30% de población animista y el 20% de musulmanes (véase Anexo C). 
7.1.2.1.4 Entorno tecnológico 
 
Al igual que en otros países africanos, uno de los grandes motores de crecimiento ha sido el sector de 
las telecomunicaciones. La telefonía móvil ha permitido un salto tecnológico ya que se puede acceder a 
telefonía y a internet sin necesidad de abordar costosas inversiones en líneas fijas. La adopción de 
Internet en Ghana ha sido relativamente lenta debido a la deficiente infraestructura: la falta de 
competencia provocaba precios altos y poca calidad. Como consecuencia, según datos de la Autoridad 
Nacional de Comunicaciones, la tasa de penetración de internet apenas llegaba al 20% en 2014. 2011 
fue un año trascendental: Ghana pasó a disponer de cuatro cables de fibra óptica en lugar de uno, se 
abrió la competencia en la banda ancha y se mejoró el servicio, sobre todo en Accra (Oficina Económica 
y Comercial de España en Accra, 2019). 
 
7.1.2.2 Análisis del microentorno 
 
Dicho lo cual, cabe analizar la actividad aeronáutica comercial en el aeropuerto de Accra para revelar el 
nivel de competencia que Binter sufriría en las rutas del país en cuestión.  
 
Actualmente, es el segundo aeropuerto de África occidental en tráfico de mercancías y logra el tercer 
puesto (tras Lagos y Dakar) para pasajeros. El tráfico de pasajeros ha venido creciendo en los últimos 
años a tasas cercanas al 10% anual. En los últimos años ha crecido el número de aerolíneas 
internacionales que vuelan a Accra, una de las últimas rutas, inaugurada en 2015, ha sido la operada por 
la aerolínea española Vueling, con vuelo directo a Barcelona. Este vuelo ha sido finalmente cancelado a 
inicios de 2017 (Oficina Económica y Comercial de España en Accra, 2019). 
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A continuación, podemos comprobar las aerolíneas que operan en el principal aeropuerto de Ghana 
(ACC): 
 
ILUSTRACIÓN 4.3 AEROLÍNEAS QUE OPERAN EN ACC 
 
 
 
Fuente: Accra Airport, (2019)  
 
Así, estas compañías conforman el siguiente cuadro de destinos que ofrece el aeropuerto: 
 
ILUSTRACIÓN 4.4 MAPA DE RUTAS DE ACC 
 
 
 
Fuente: Accra Airport, (2019) 
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Como podemos comprobar, las características de la competencia del país africano no difieren en gran 
medida de las de su país vecino, Costa de Marfil. De nuevo, podemos establecer como foco principal de 
competencia la compañía francesa Air France, la portuguesa TAP y la aerolínea de bandera marroquí. 
Por otro lado, aparece en el esquema de competidores la italiana Meridiana (actualmente, Air Italy), 
aunque en menor medida dada la menor cantidad de vuelos que ofrece a España. Del mismo modo, 
Binter crearía una línea directa al país ghanés exclusiva en España hoy en día.  
 
7.2. Europa 
7.2.1 Reino Unido 
7.2.1.1 Análisis del macroentorno 
7.2.1.1.1 Entorno político 
 
Indudablemente, el acontecimiento político más destacado y reciente del país anglosajón se ha visto 
desarrollado por el proceso de salida del país de la Unión Europea (UE), comúnmente conocido como 
‘Brexit’.  
 
El 23 de junio de 2016, los ciudadanos del Reino Unido se decantan mediante voto a favor del abandono 
de la UE. El 29 de marzo de 2017, el país comunica oficialmente al Consejo Europeo su intención de 
abandonar el organismo mediante la activación del artículo 50 del Tratado de Lisboa (Unión Europea, 
s.f.). 
 
A abril de 2019, las negociaciones entre la UE y el Reino Unido prosiguen en busca de un acuerdo de 
separación beneficioso para todos los Estados involucrados y poco perjudicial para la ciudadanía 
europea.  
 
Dicho lo cual, según la página web de la UE “el Reino Unido es una monarquía constitucional y una 
democracia parlamentaria con un jefe del Gobierno —el primer ministro— y un jefe del Estado —el 
monarca—. El Reino Unido está formado por 4 países: Inglaterra, Escocia, Gales e Irlanda del Norte. Los 
tres últimos tienen administraciones descentralizadas con diferentes competencias. El Reino Unido 
también mantiene distintos grados de vinculación con tres dependencias de la Corona: la Isla de Man, 
Guernsey y Jersey. No forman parte del Reino Unido, pero el Gobierno británico es responsable de su 
defensa y su representación internacional. El país tiene también 14 territorios de ultramar, que 
oficialmente no forman parte del Reino Unido (a excepción de Gibraltar) ni de la UE.” 
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7.2.1.1.2 Entorno económico 
 
Según la empresa Caixa Bank (2018) “la economía seguirá creciendo a un ritmo modesto, por debajo 
del promedio de la eurozona, a causa del bajo de avance del consumo, que sigue acusando el repunte 
de la inflación provocado por la depreciación de la libra, y de la inversión, que acusa el efecto de la 
incertidumbre sobre el Brexit. Aun así, la ralentización de la actividad se mantendrá contenida gracias al 
apoyo ofrecido por un mercado laboral cercano al pleno empleo y por la política monetaria acomodaticia 
del Banco de Inglaterra. En 2019, se prevé un ligero repunte de la actividad a medida que la incertidumbre 
que rodea a las negociaciones del Brexit se reduzca”. 
 
ILUSTRACIÓN 4.5 EVOLUCIÓN DEL PIB E IPC BRITÁNICO (2013-2019) 
 
 
 
Fuente: Caixa Bank, (2018)  
 
7.2.1.1.3 Entorno social 
 
Conforme al Anexo D, el Reino Unido tiene más de 65 millones y medio de habitantes muy desigualmente 
repartidos, la mayoría asentados en las grandes urbes. La densidad de población también es muy 
variable, pero en general elevada. Es un país multirracial dada la enorme cantidad de población 
inmigrante de diversa procedencia (sudeste asiático, extremo oriente, Mediterráneo, Europa Oriental, 
África negra, etc.). La esperanza de vida en el país es de 81,35 años y la tasa de alfabetización roza el 
100%, datos que hacen referencia a un evidente país desarrollado. El Reino Unido es 
predominantemente cristiano (59,5% de la población). La iglesia anglicana es la confesión mayoritaria 
(en torno al 62% de los cristianos del Reino Unido), seguida de la católica, presbiteriana (Escocia) y 
metodista. Otras religiones con gran presencia en el país debido a la elevada tasa de población 
inmigrante son la musulmana, la hindú y la sikh. 
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7.2.1.1.4 Entorno tecnológico 
 
En cuanto a la dimensión tecnológica, el Reino Unido posee todas aquellas ventajas y facilidades de un 
país avanzado convirtiéndolo en una de las principales potencias en varios sectores. 
 
“Por lo que se refiere a la aeronáutica y a la excelencia espacial, el Reino Unido está a años luz de los 
demás países”, asegura la Oficina Nacional de Turismo de Inglaterra. “Airbus tiene su sede central en 
Bristol, el proceso de BAE Systems empieza en Leicester y Rhodes Engineering Group fabrica 
maquinaria aeronáutica en Leeds.” 
Con más de 3000 empresas globales ubicadas en el Reino Unido, es el líder indiscutible en la fabricación 
aeronáutica. AgustaWestland, Airbus, BAE Systems, Boeing y Bombardier, Cobham, Finmeccanica 
GKN, Rolls-Royce y Thales son solo algunas de estas compañías. El Reino Unido se ha especializado 
en el diseño, la reparación y el mantenimiento de los motores de aeronaves. La empresa británica Rolls-
Royce es la segunda mayor empresa del mundo en la fabricación de motores y ocupa el 17% del mercado 
del mantenimiento, la reparación y los servicios de asistencia internacionales (Oficina Nacional de 
Turismo de Inglaterra, s.f.). 
 
Además de los grandes nombres, el Reino Unido tiene la mayor proporción de pequeñas y medianas 
empresas (PYMEs) de toda Europa. Las universidades de Cambridge, Bath, Bristol y Sheffield lideran la 
fabricación y la ingeniería aeronáutica a nivel internacional. Los hangares de aviones del Museo Imperial 
de la Guerra de Duxford han sido adaptados para la celebración de eventos corporativos (Oficina 
Nacional de Turismo de Inglaterra, s.f.). 
 
El sector espacial del Reino Unido, desde el diseño de software a satélites, está creciendo alrededor de 
un 10% anual. Entre los centros de investigación espacial encontramos el Centro Internacional de 
Innovación Espacial y los centros de la Agencia Espacial Europea, en el Centro Harwell de Oxford, así 
con el Instituto de Tecnología Aeronáutica de la Universidad de Nottingham. Las universidades de 
Manchester, Birmingham y Coventry también realizan programas de investigación en física y astronomía.  
En este espacio se llevan a cabo importantes avances en tecnología de satélites por control remoto, 
organizada en la SciSys, en el suroeste de Inglaterra, y los programas de continuo desarrollo del Airbus 
A380 (Oficina Nacional de Turismo de Inglaterra, s.f.). 
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7.2.1.2 Análisis del microentorno 
 
Según Turespaña (2019) “España es en el Reino Unido el principal destino en vacaciones de sol y playa 
y el destino vacacional por defecto, siendo líder indiscutible tanto en verano como en invierno”. Según 
los datos de la ONS (Office for National Statistics), España se sitúa como primer destino de los británicos 
cuando viajan al extranjero. En 2017 la cuota de mercado de España en el turismo emisor de este país 
fue del 21,8%. Le siguieron Francia con una cuota del 12,2%, Italia (5,7%), Irlanda (4,7%) y Estados 
Unidos (4,7%).” 
 
Además, en cuanto a los mercados competidores, se observa un incremento de la cuota de mercado de 
países como Portugal, Chipre y Grecia. Del mismo modo, se puede apreciar una recuperación de las 
reservas hacia Turquía, Egipto y Túnez (Turespaña, 2019). 
 
En 2018 el turista británico que visitó España viajó principalmente por ocio (92% del total) y pernoctó 
mayoritariamente en hoteles (63%). Predominaron los turistas de clase media (60%), con estudios 
superiores (61%), así como los que viajaron en pareja (39%) seguidos de aquellos que viajaron en familia 
(32%). Su edad media se situó en 47 años, por encima de la media de edad del total de turistas (44 
años). La principal actividad que realizaron fue el disfrute de la playa (74%), destacando el viaje sin 
paquete turístico (61%). Sus destinos favoritos fueron ambos archipiélagos: Canarias (27%) y Baleares 
(20%). La hegemonía del turismo británico es notoria en Canarias (donde representa un 37% del total de 
turistas). El primer mes de 2019 muestra un crecimiento, tanto en el flujo de turistas (+1%), como en el 
gasto (+7,9%) (Turespaña, 2019). 
 
Respecto a la capacidad aérea, cabe destacar la quiebra de la compañía Monarch, producida en octubre 
de 2017, que provocó un descenso importante en el número de vuelos hacia España en las temporadas 
de invierno y verano de 2018. Esa capacidad ociosa por parte de Monarch ha ido asumiéndose por otras 
líneas aéreas, habiéndose recuperado prácticamente al completo para la temporada de invierno 
2018/2019, pero no así para la de verano 2019, en la que solo una parte de la capacidad perdida tras la 
quiebra de Monarch ha sido utilizada por otras compañías para incrementar la capacidad aérea hacia 
España (Turespaña, 2019). 
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ILUSTRACIÓN 4.6 INDICADOR DE CAPACIDAD AÉREA REINO UNIDO-ESPAÑA (PRIMER 
TRIMESTRE DE 2019) 
 
 
 
Fuente: Turespaña, (2019) 
 
Un apunte importante de cara a nuestro análisis es que los pasajeros internacionales con destino a las 
Islas Canarias llegan mayoritariamente en compañías aéreas tradicionales según datos del informe de 
Turespaña (2018) Nota de Coyuntura CBC: compañías aéreas de bajo coste. Sin embargo, Canarias ha 
logrado en el verano de 2018 la cuarta posición en pasajeros internacionales recibidos mediante las 
aerolíneas de bajo precio.  
 
ILUSTRACIÓN 4.7 LLEGADAS DE PASAJEROS INTERNACIONALES SEGÚN TIPO DE COMPAÑÍA 
AÉREA Y COMUNIDAD AUTÓNOMA DE DESTINO (AGOSTO 2018) 
 
 
 
Fuente: Turespaña, (2018) 
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En conclusión, podemos relacionar los turistas mayoritariamente transportados a las Islas mediante 
aerolíneas tradicionales con los diferentes turoperadores que explotan el afamado sector terciario canario 
y, de igual modo, podemos atribuir a las estadísticas de las compañías ‘low cost’ aquellos viajantes cuya 
economía no les permite adquirir un pack turístico o los que simplemente prefieren ajustar el precio de 
sus vacaciones. 
 
7.2.2 Alemania  
7.2.2.1 Análisis del macroentorno 
7.2.2.1.1 Entorno político 
 
La República Federal de Alemania es un estado federal democrático social y de derecho. El ámbito 
político viene definido por la Ley Fundamental de 1949. El Presidente Federal es el jefe del Estado. La 
identidad nacional alemana se halla intrínsecamente asimilada al proyecto europeo. El debate sobre la 
construcción europea gravita en torno a la triple condición de Alemania como miembro fundador, socio 
económicamente fuerte, y principal actor de la UE. Así, en oposición al Reino Unido, Alemania ha 
defendido de forma sostenida la integración comunitaria en los ámbitos político, económico y social, así 
como los proyectos del mercado único y de la moneda única. Tradicionalmente, ha mantenido una visión 
constante de una unión institucionalmente fuerte, pero a la vez ampliable a nuevos socios (véase Anexo 
E). 
 
7.2.2.1.2 Entorno económico 
 
Alemania es la economía más grande de Europa y la cuarta potencia económica mundial. No obstante, 
esta posición se ha visto influenciada en los últimos años por su sensibilidad ante la demanda externa, 
que expone a Alemania a las debilidades de la zona Euro y las sanciones entre la Unión Europea y Rusia. 
Dicho esto, también hay que destacar su solidez económica en comparación a sus vecinos europeos, 
gracias a los altos ingresos provenientes de las exportaciones (Agencia Andaluza de Promoción Exterior, 
2018). 
 
El consumo doméstico es sostenido. Uno de los factores clave detrás de este dinamismo, es la fortaleza 
del mercado laboral, que ha visto un aumento del empleo y un fuerte crecimiento salarial. A finales de 
2017, la cantidad de puestos vacantes fue de 1,1 millones, lo cual ha sido un máximo histórico. La 
demanda laboral es especialmente alta en los sectores de comercio, educación y salud, acompañada de 
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altos niveles de demanda en las industrias manufactureras y para los trabajadores a tiempo parcial. 
Además, los hogares se están beneficiando de un aumento en las asignaciones familiares, así como de 
la reducción en el seguro de salud y las contribuciones a las pensiones (Agencia Andaluza de Promoción 
Exterior, 2018). 
 
El incremento de PIB alemán se ha mantenido siempre muy parejo a la media de incremento europeo de 
los 28, siendo en ocasiones superior a esta, especialmente durante los años 2010, 2011 y 2012 (Agencia 
Andaluza de Promoción Exterior, 2018). 
 
7.2.2.1.3 Entorno social 
 
La población alemana se acerca a los 83 millones de habitantes, los cuales gozan de un alto IDH de 
0.92. La esperanza de vida en el país federal es de 81,1 años con un crecimiento de la población del 
1,19% anual a 2016. Los índices de salud son altos, al igual que la tasa de alfabetización, alcanzando el 
99% (véase Anexo E). Estos datos reflejan de nuevo un país occidental desarrollado. 
 
En consonancia con el Anexo E de este proyecto, cabe mencionar que no existe una religión oficial y la 
población se divide entre la protestante (al norte y al este) y los católicos (al sur y al oeste), cada una con 
el 33% de la población. La siguiente religión en número sería la musulmana, con el 4% de la población. 
 
7.2.2.1.4 Entorno tecnológico 
 
El sector aeroespacial es una de las industrias más innovadoras y con mayor rendimiento en Alemania. 
La presencia de fabricantes, tanto de aviones civiles como militares en este país, ofrece numerosas 
oportunidades a las empresas españolas especializadas en la fabricación de interiores de las aeronaves, 
motores o construcciones ligeras (Mayer, 2014). 
 
Los fabricantes de aviones alemanes están en constante búsqueda de nuevas tecnologías y soluciones 
para cumplir con el programa “Visión 2020”, implantado por la Industria Aeronáutica Europea y que va 
destinado a reducir las emisiones y el ruido generado por los aparatos, sin dejar a la vez de aumentar su 
capacidad (Mayer, 2014). 
Los responsables de las políticas económicas y de innovación han reconocido también la gran 
importancia de la investigación y la tecnología aeronáutica como base de negocios para Alemania. Es 
por este motivo que se da un gran apoyo a las empresas industriales e instituciones de investigación en 
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estos sectores, garantizando así la estabilidad económica y, a largo plazo, los puestos de trabajo 
altamente cualificados (Mayer, 2014). 
Alejándonos del ámbito aeronáutico, en el país germano la industria de la tecnología energética y 
ambiental ha sido influenciada por el objetivo político de asegurar que para 2050, el 80 por ciento de la 
electricidad producida en el mercado alemán se generará a partir de energía renovable. Desde que el 
gobierno federal decidió apagar todas las centrales nucleares para 2022, la industria se ha centrado en 
fuentes alternativas de energía. Estrechamente vinculado con esto está el objetivo de intensificar la 
digitalización en el sector energético. El uso inteligente de la moderna tecnología de la información y las 
comunicaciones (TIC) ayuda a la sociedad a ahorrar energía de muchas maneras, ya sea a través de 
redes eléctricas inteligentes, la gestión moderna de edificios o soluciones logísticas eficientes. Por 
ejemplo, el gobierno está fomentando la infraestructura energética creando redes inteligentes y 
tecnologías de eficiencia energética. Para ello, ha creado un programa de investigación dedicado a 
apoyar a las empresas y las instalaciones de investigación a medida que desarrollan tecnologías 
innovadoras para la energía del mañana (Tecnología Alemania Hoy, 2017). 
 
7.2.2.2 Análisis del microentorno 
 
Turespaña (2019) ha afirmado en la ficha ejecutiva de Alemania del primer trimestre de 2019 que “los 
datos provisionales publicados por el Instituto Alemán de Investigación Turística (FUR) avanzan que en 
el pasado ejercicio del 2018 crecieron tanto el número de viajes de larga duración realizados por la 
población alemana, 71 millones de viajes (+2%), como el gasto, 75.000 millones de euros (+3%). En 
cuanto a las preferencias expresadas sobre destinos para 2019, éstas no manifiestan grandes cambios, 
situándose el propio país como primer destino y seguido en este orden por España, Italia, Turquía, 
Austria, Croacia y Grecia”. 
 
Cabe destacar que los destinos competidores en el Mediterráneo oriental y norte de África (Egipto, Túnez 
y Turquía) están rápidamente recuperando la cuota de mercado pérdida en los últimos años, registrando 
importantes crecimientos, sobretodo en el caso turco. La oferta de destinos de sol y playa a precios muy 
competitivos está derivando una parte importante de la demanda hacia estos destinos, lo que 
corresponde a una tendencia negativa para el futuro del sector turístico español (Tuespaña, 2019). 
 
En el año 2018, 11,4 millones de turistas alemanes visitaron España, lo que representa el 13,8% del total 
de turistas recibidos situando a Alemania en el segundo puesto en cuanto a mercado emisor de turistas 
se refiere. El mercado alemán también se posiciona en segundo lugar, y a una considerable distancia de 
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Francia, tanto en gasto, con 12.002 millones de euros, aportando el 13,4% del total, como en 
pernoctaciones hoteleras (20,7% del total). La normalización de los flujos turísticos hacia el Mediterráneo 
oriental se vio reflejada en el descenso registrado tanto en el flujo de turistas (-4,1%), como en el gasto 
(-1,9%) y en las pernoctaciones hoteleras (-7,5%). En 2018 el turista alemán que visitó España viajó 
principalmente por ocio (89% del total), pernoctó mayoritariamente en hoteles (67%) y sus destinos 
favoritos fueron ambos archipiélagos: Baleares (41%), donde uno de cada tres turistas es alemán, y 
Canarias (24%) (Tuespaña, 2019). 
 
ILUSTRACIÓN 4.8 INDICADOR DE CAPACIDAD AÉREA ALEMANIA-ESPAÑA (PRIMER 
TRIMESTRE DE 2019) 
 
 
 
Fuente: Turespaña, (2019) 
 
Como podemos comprobar en la ILUSTRACIÓN 4.8, en el segundo trimestre de 2019 se prevén menos 
asientos ofertados por las compañías aéreas hacia España que en el 2018, posiblemente por el auge de 
los mercados del Mediterráneo oriental y norte de África. 
 
7.3 España peninsular y Baleares 
7.3.1 Análisis del macroentorno 
7.3.1.1 Entorno político 
 
La forma de gobierno de España se atribuye a una Monarquía constitucional basada en una democracia 
parlamentaria. El poder está descentralizado; las comunidades autónomas disponen de un alto nivel de 
autonomía legislativa, ejecutiva y fiscal (el País Vasco y Navarra tienen sus propios impuestos). El Rey 
es el jefe del Estado y el comandante en jefe del Ejército; su papel es principalmente simbólico y 
representativo. Tras unas elecciones legislativas, el líder del partido mayoritario o de la coalición 
mayoritaria es designado presidente del Gobierno por el monarca y elegido por el Parlamento para un 
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ejercicio de 4 años. El presidente del Gobierno es el jefe del Gobierno. Sus poderes ejecutivos incluyen 
la ejecución de las leyes y la gestión de los asuntos habituales del país. El Consejo de Ministros es 
designado por el Rey a recomendación del presidente del Gobierno (Export Entreprises SA, 2019). 
 
El presidente de cada Comunidad Autónoma pertenece al partido mayoritario o a la coalición mayoritaria 
que haya ganado las elecciones a los parlamentos autonómicos, que se celebran cada cuatro años. El 
presidente forma un gobierno de consejeros, respaldados por un gabinete, que se encargan de las 
consejerías para las que la Comunidad Autónoma tiene competencias en sustitución del Estado español 
(Export Entreprises SA, 2019). 
 
Tras el referéndum catalán de 2017 para lograr la independencia de España, en la que los secesionistas 
obtuvieron la mayoría, y la posterior reacción del gobierno central, el año 2018 también se caracterizó 
por la incertidumbre política en España. De hecho, en junio, el ex primer ministro Mariano Rajoy 
(conservador) perdió un voto de confianza y fue reemplazado por el líder opositor Pedro Sánchez del 
Partido Socialista Obrero Español. Al mismo tiempo, los movimientos nacionalistas y populistas han ido 
ganando impulso, como lo demuestra la victoria en las elecciones regionales en Andalucía del partido 
antiinmigración de derecha, Vox (Export Entreprises SA, 2019). 
 
El 28 de abril de 2019 tuvieron lugar las últimas elecciones generales de España, configurando los 
escaños del Congreso del siguiente modo:  
 
ILUSTRACIÓN 4.9 REPARTO DE LOS ESCAÑOS DEL CONGRESO TRAS LAS ELECCIONES 
GENERALES DE 2019 
 
 
 
Fuente: El País, (2019) 
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Como se puede apreciar en el gráfico anterior, el Partido Socialista Obrero Español (PSOE) logra el 
mayor número de escaños (123 de 350) distando en gran medida del Partido Popular (PP) que adquiere 
66 escaños (71 menos que en 2016), haciéndose con la llave del pacto que proclamará el próximo 
Gobierno de España, originando un escenario contrario a las elecciones del 2016 y poco prometedor 
para la derecha de país. Por otro lado, el mismo Partido Socialista se asienta en el Senado con una 
importante mayoría de 121 senadores de 208 que conforman la Cámara Alta (El País, 2019).  
 
En el seno de este proyecto, cabe destacar que el grupo nacionalista canario Coalición Canaria se 
consolida en la Cámara Baja del Parlamento con dos diputadas electas, sumando un escaño más al que 
ya había conseguido en las elecciones de 2016.  
 
7.3.1.2 Entorno económico 
 
Según Export Entreprises SA (2019) en la página web Santander Trade “España ha experimentado una 
recuperación económica equilibrada durante los últimos cuatro años. En 2018, la economía creció a una 
tasa estimada del 2,7% (FMI), principalmente debido a un sector de construcción activo y al aumento del 
gasto público. Sin embargo, un menor consumo de los hogares y una caída en las inversiones 
comerciales, junto con problemas estructurales como un presupuesto nacional desequilibrado, un alto 
déficit fiscal y deuda pública, dificultaron la tasa de crecimiento (que fue la más lenta desde 2014). El 
FMI prevé una nueva desaceleración para la economía española en 2019 y 2020 (en 2,2% y 1,9%, 
respectivamente), en medio de la incertidumbre política, un posible aumento de la presión fiscal, un 
crecimiento mundial más débil y el nuevo aumento del proteccionismo. 
 
En lo que respecta a las finanzas públicas, el déficit presupuestario del país (2,7% en 2018) debería 
mantenerse estable en los años siguientes (2,8%), mientras que la deuda pública se estabilizó en 97,2% 
del PIB (casi tres veces más que antes de la crisis financiera de 2008). Las reformas estructurales para 
dar a las regiones autónomas una mayor estabilidad presupuestaria y financiera siguen siendo las áreas 
de mayor importancia. Otras reformas pendientes incluyen la innovación tecnológica para diversificar la 
economía española, fomentar mejores condiciones de empleo, un ecosistema mejorado de R&D y 
programas sociales basados en el Pilar Europeo de Derechos Sociales. La inflación se situó en el 1,8% 
en 2018 (FMI), aunque según la Oficina Española de Estadística fue menor (1,2%, debido principalmente 
a una caída en los precios del combustible). 
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La tasa de desempleo en España ha disminuido, pero sigue siendo muy alta, con un 15,6% (con 
previsiones de una nueva reducción en 2019 y 2020, un 14,7% y un 14,3% - FMI). Otro problema que 
enfrenta el mercado laboral español es el bajo nivel de población activa en comparación con la fuerza 
laboral potencial, lo que denota que muchas personas abandonaron la búsqueda de un empleo. Además, 
España sigue siendo un país con fuertes desigualdades: según los datos de la Oficina de Estadística de 
España, el 21,6% de la población vive por debajo del umbral de la pobreza (establecido en 8.500 euros 
por año), y los gastos sociales en el presupuesto público solo representan aproximadamente 17% del 
PIB, comparado con un promedio de la UE del 20% (Eurostat). 
 
El sector terciario contribuye al 66,4% del PIB y emplea a más del 76,6% de la población activa. El sector 
turístico es fundamental para la economía del país, ya que es la principal fuente de ingresos de España, 
ya que es el segundo destino turístico más popular del mundo (aproximadamente 82 millones de turistas 
cada año). El sector bancario también es importante y está compuesto por doce grupos bancarios que 
incluyen 59 bancos privados, 2 bancos de ahorro y 63 bancos cooperativos.” 
 
7.3.1.3 Entorno social 
 
España se encuentra en el puesto 27 de 180 países en cuando al Índice de Desarrollo Humano, con un 
gasto público en salud en base al PIB del 6,4% y en educación del 4,3% a 2016 (ICEX, 2018). 
 
Los habitantes españoles rozaban los 46.700.000 en 2018, siendo el 80% de carácter urbano. El 
crecimiento de la población alcanzó la tasa del 0,03% en 2017 y la estructura de las edades muestra una 
población envejecida con una de las mayores esperanzas de vida del mundo (83 años, 
aproximadamente). El 68% de la población ostenta la religión católica (ICEX, 2018). 
 
7.3.1.4 Entorno tecnológico 
 
“España se está convirtiendo rápidamente en líder en innovación, generando soluciones avanzadas en 
los sectores: aeroespacial, biotecnológico, ferroviario, de las energías renovables, del tratamiento de 
aguas, de maquinaria industrial e ingeniería civil” según Euroresidentes. Las empresas españolas lideran 
el mercado internacional de la energía eólica, estando entre los mayores productores del mundo de este 
tipo de energía. Por otro lado, las innovaciones españolas contribuyen a sistemas avanzados de 
desalinización que ofrecen agua sostenible para millones de personas. En cuanto a la infraestructura, a 
través de innovaciones tecnológicas y financieras, las empresas españolas lideran el mercado 
internacional en el desarrollo de este ámbito. Del mismo modo, España está innovando numerosos 
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servicios y productos para atender a la creciente demanda internacional de redes ferroviarias de alta 
velocidad (Euroresidentes, s.f.). 
 
El sector aeronáutico, concretamente, se caracteriza por requerir largos períodos para su desarrollo por 
su necesidad de disponer de empresas tractoras fuertes, personal altamente preparado y enormes 
recursos económicos. De igual manera, introducirse con garantías en este sector es enormemente 
complicado, puesto que requiere una gran fiabilidad en el diseño y la fabricación, está sometido a 
numerosas exigencias de calidad y certificación y, además, emplea tecnología punta (Asociación 
Española de Empresas Tecnológicas de Defensa, Aeronáutica y Espacio, 2015). 
 
No es por tanto casual que sean muy pocos los países, entre los que se encuentra España, que 
tengan capacidad de ciclo completo de un sistema tan complejo como es una aeronave: concepción, 
desarrollo, fabricación, certificación, venta y sostenimiento del producto, una vez en servicio. Resulta 
asimismo destacable la influencia que los gobiernos ejercen sobre este Sector ya que, además de 
financiadores, son reguladores (normativa), clientes (compras militares) y, en algunos casos, accionistas 
de las empresas (Asociación Española de Empresas Tecnológicas de Defensa, Aeronáutica y Espacio, 
2015). 
 
ILUSTRACIÓN 4.10 REPRESENTACIÓN DEL SECTOR TECNOLÓGICO AERONÁUTICO Y 
ESPACIAL EN ESPAÑA 
 
 
 
Fuente: TEDAE, (2015) 
 
España es una de las principales potencias de la industria y tecnología aeronáutica de Europa, abarcando 
un tejido conformado por más de 70 empresas de diferentes alcances y actividades. Así, la Asociación 
Española de empresas Tecnológicas de Defensa, Seguridad, Aeronáutica y Espacio (2015) sitúa a 
España “entre los 10 países del mundo que pueden poner en vuelo un avión”. 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL GRUPO BINTER: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 
 
54  
 
7.3.2 Análisis del microentorno 
 
Según Turismo de Canarias los pasajeros provenientes de la Península hacia las Islas copan el segundo 
puesto en cuanto a la procedencia de los mismos, exclusivamente superados por los británicos. Como 
se puede concertar en la ILUSTRACIÓN 4.11, estos se han multiplicado de forma notable en los últimos 
años tras un receso significativo debido a la crisis económica de la época.  
 
ILUSTRACIÓN 4.11 SERIE HISTÓRICA DE LA LLEGADA DE PASAJEROS INTERNACIONALES EN 
VUELOS DIRECTOS A CANARIAS (1992-2018) 
 
 
 
Fuente: Turismo de Canarias, (2019) 
 
Esto indica que estas conexiones nacionales cuentan con una buena perspectiva de futuro, sin embargo, 
cabe destacar que se trata de un mercado muy consolidado donde las aerolíneas low cost luchan frente 
a las compañías tradicionales en busca de la mayor cuota de mercado en el seno de unos vuelos 
necesarios para los residentes de las Islas con una gran subvención por parte del Estado y de otros 
perfiles de pasajeros orientados exclusivamente al turismo de la región más exótica del país.  
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CAPÍTULO V. ANÁLISIS INTERNO 
 
8.1 Aspectos generales   
 
La aviación regional se podría definir en el marco de una serie de características según una de las 
principales compañías aéreas regionales europeas, Air Nostrum: 
 
- Enlaces de naturaleza regular. 
- Aviones de reducida capacidad (30-100 plazas) y alta calidad. 
- Distancias cortas o medias (200 -500 kilómetros).  
- Opera rutas de baja y media densidad de tráfico, ofreciendo más frecuencias y horarios.  
- No compite con los reactores convencionales de gran tamaño. 
- Complemento de la red de las grandes compañías. 
- Enfocada al pasajero de negocios.  
 
Como describen los anteriores puntos, podemos establecer a Binter en el ámbito regional adquiriendo la 
mayoría de los mismos en su modelo de negocio. Sin embargo, la incorporación futura de los nuevos 
modelos de reactores y el planteamiento de nuevas rutas internacionales de mayor rango coloca a la 
aerolínea canaria en la línea de transición entre la aviación regional y la convencional internacional.  
 
Así pues, el 26 de marzo de 2019, Binter celebraba sus 30 años volando en el archipiélago canario (La 
Provincia, 2019). Es un hecho que desde sus comienzos supuso un antes y un después en el desarrollo 
y la conexión del territorio canario y de todo el conjunto de la Macaronesia, si cabe. 
 
Más de 1.500 personas trabajan actualmente en las diferentes unidades del grupo empresarial velando 
por la buena operación de alrededor de 200 vuelos diarios de media según el periódico La Provincia 
(2019), transportando en 2018 cerca de 7.042.000 pasajeros con sus dos operadores, Binter Airlines y 
Canarias Airlines (Canair), según la página web de estadísticas de AENA (2019). Así, la aerolínea se ha 
venido situando en la última década como una de las 15 compañías con mayor tráfico de pasajeros de 
España a pesar de los efectos de la recesión económica. 
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ILUSTRACIÓN 5.1 EVOLUCIÓN DEL TRÁFICO DE PASAJEROS DE BINTER (2004-2018) 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia, (2019); AENA, (2019) 
 
Por otro lado, cabe destacar el compromiso con la sociedad del grupo empresarial, participando en 
numerosos actos y proyectos destinados a la lucha contra el hambre, la reducción de las emisiones a la 
atmósfera y una numerosa gama que reconoce en el apartado de noticias de su página web corporativa.  
 
Por último, la aerolínea nos ofrece en el mismo portal un apartado de premios donde nos muestra los 
siguientes logros:  
 
- “Los datos de la consultora FlightStats sitúan a Binter como la aerolínea más puntual de Europa y 
Norteamérica en el año 2009. 
- En 2013 ocupa la 5ª posición en el ranking de las mejores aerolíneas del mundo, según la tabla 
elaborada por eDreams a partir de la valoración de sus usuarios. 
- Binter ha logrado hasta en cinco ocasiones el máximo galardón que otorga la Asociación de 
Aerolíneas Regionales Europeas (ERA), la última en el año 2013-2014. 
- En abril y mayo de 2015, Binter fue la aerolínea más puntual del mundo según datos ofrecidos por 
Flightview, con un porcentaje de vuelos llegados en hora superior al 96%. 
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- En el año 2016 Binter es reconocida como Aerolínea del Año por la Asociación de Aerolíneas 
Regionales Europeas, siendo la sexta vez que este organismo independiente concede a la compañía 
aérea canaria su máximo galardón. 
- La Consejería de Economía, Industria, Comercio y Conocimiento del Gobierno de Canarias otorga a 
Binter el premio FICA 2016 a la Mejor Empresa Internacional del archipiélago.” 
 
No cabe duda de que se trata de una organización orientada a la excelencia, llegando a obtener en el 
año 2017 una puntuación de 8,26 sobre 10 en el índice de satisfacción de sus clientes según ha publicado 
Ferrándiz (2018) en Hosteltur.  
 
8.2 Matriz de Ansoff 
 
A continuación, se clasificará cada estrategia empresarial llevada a cabo por Binter en base a los criterios 
de la Matriz de Ansoff como se ha expuesto en el apartado de Metodología de este proyecto.  
 
Con ello, se pretende comprender el camino que viene recorriendo la aerolínea en el ámbito estratégico, 
estudiando sus habilidades fruto de la experiencia y, así, vaticinar de forma más precisa las acciones 
futuras que le convendrían en el seno de su trayectoria.  
 
8.2.1 Penetración en el mercado 
 
En cuanto a este apartado de la Matriz, podemos afirmar que la aviación interinsular canaria viene a ser 
el mercado experimentado de la compañía. En él, Binter ocupa la gran parte de la cuota de mercado, el 
76% según Pérez (2018) en el periódico Canarias, saliendo indemne de la aparición de Air Europa en su 
ámbito de actuación. 
 
Desde sus comienzos, la organización ha explotado gran parte de la posibilidad de rutas interinsulares 
del Archipiélago, haciéndose, por ejemplo, con la Obligación de Servicio Público que se le ha otorgado 
a la ruta La Gomera – Tenerife Norte. La última acción tomada en relación con la expansión de este 
servicio tan arraigado en la compañía ha sido el anuncio de las nuevas rutas que operará los meses del 
verano 2019: Lanzarote – La Palma – Lanzarote y Fuerteventura – La Palma – Fuerteventura. Por otro 
lado, prevé la incorporación de una nueva línea directa entre el aeropuerto de La Palma y el de Tenerife 
Sur para el mes de octubre (Binter, 2019). 
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8.2.2 Desarrollo de productos 
 
Esta sección de la clasificación se ha planteado desde el punto de vista del rango de los vuelos de Binter, 
en definitiva, el servicio que ofrece una aerolínea viene a ser el mismo en todas sus variantes, el 
transporte de pasajeros y sus equipajes. Así, podemos definir como ‘nuevo producto’ aquellas rutas de 
carácter internacional o con origen o destino fuera de las Islas donde Binter explota su principal actividad.  
 
Dicho lo cual, la compañía viene experimentando una amplia expansión internacional, sobre todo en el 
entorno del África noroccidental, como bien se puede comprobar en el mapa de rutas actualizado de la 
aerolínea mostrado a continuación. 
 
ILUSTRACIÓN 5.2 MAPA DE RUTAS OFRECIDAS POR BINTER EN 2019 
 
 
 
Fuente: Binter, (2019) 
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Del mismo modo, se pueden apreciar dos nuevos destinos españoles fuera de las Islas Canarias, Vigo y 
Mallorca, convirtiéndose en el único operador en unir ambos archipiélagos españoles de forma directa. 
 
Cabe mencionar, que la empresa canaria, además, goza actualmente de dos acuerdos de código 
compartido con otras compañías aéreas. Así, Binter explota junto a Iberia sus vuelos interinsulares e 
internacionales, proporcionando la antigua compañía de bandera española las conexiones de los 
aeropuertos de Gran Canaria y Tenerife Norte con Madrid (Binter, 2017). Por otro lado, mediante el 
acuerdo con la compañía portuguesa SATA, Binter ofrece a sus clientes la posibilidad de visitar las Islas 
Azores desde las Canarias y viceversa o, incluso, utilizarlas de escala para volar hacia Boston o Toronto 
con SATA (Binter, 2018). 
 
8.2.3 Desarrollo de mercados  
 
Binter es considerada la aerolínea de la Macaronesia, no en vano ha exportado su modelo de negocio 
del transporte interinsular canario a dos archipiélagos contiguos del entorno mencionado, Madeira y Cabo 
Verde.  
 
Actualmente, la compañía canaria realiza los vuelos de cabotaje caboverdianos mediante su filial Binter 
CV. “En apenas un año, Binter CV ha conseguido operar en todas las islas de Cabo Verde que tienen 
aeropuerto, pasando de ofrecer tres a nueve trayectos interinsulares y ofreciendo una puntualidad 
cercana al 90% en los vuelos de los últimos meses del año”, dispuso el grupo empresarial en 2017.  
 
ILUSTRACIÓN 5.3 MAPA DE RUTAS DE CABOTAJE QUE BINTER OPERA EN CABO VERDE 
 
 
 
Fuente: Google Imágenes, (s. f.) 
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A su vez, en 2018 el Gobierno portugués adjudicó la Obligación de Servicio Público declarada entre las 
islas de Madeira y Porto Santo a la aerolínea canaria por 5,2 millones de euros repartidos en tres 
ejercicios, al considerar más favorable para los usuarios los términos de su oferta: dos vuelos diarios de 
ida y vuelta con aviones ATR (Ramón, Portugal renueva a Binter la linea Madeira-Porto Santo por tres 
años, 2018). 
 
8.2.4 Diversificación relacionada  
 
Para concluir con la herramienta desarrollada por Ansoff, cabe desengranar el grupo que nos abarca, 
basado en un entramado empresarial cuyas unidades de negocio se auto nutren ofreciendo sus servicios 
las unas a las otras e, incluso, a terceros en varias ocasiones.  
 
Entre ellas podemos encontrar las siguientes empresas, definidas en la página web corporativa de Binter: 
 
- Binter Vende: compañía creada en 2004 con el fin de servir como canal de venta directa de Binter 
Canarias, convirtiéndose en uno de los pilares de su rápida expansión.  
- Atlántica Handling: comienza su actividad en 2005, creada con el objetivo de mejorar el servicio de 
tierra que presta Binter a sus clientes en todos los aeropuertos de Canarias. Actualmente, cuenta 
con el mayor número de empleados del sistema, alcanzando los 400.  
- Binter Technic: es la empresa de mantenimiento de los aviones de Binter desde 2008. Además, ha 
servido como taller de reparaciones a compañías aéreas de todos los continentes del planeta, desde 
Iberia hasta la asiática Air KBZ, pasando por la africana TACV o la uruguaya BQB.  
- Atlantis Cargo: se crea en 2009 como agente general de ventas de carga en las bodegas de los 
aviones de Binter. Actualmente, transporta alrededor de 2 millones de kilogramos al año en su 
contribución a la consolidación de Canarias como hub intercontinental de carga aérea y plataforma 
logística con el África cercana.  
- Gestión Aeronáutica Integral Canaria y Sfyra: son las empresas que se encargan de prestar 
servicios globales al resto de las empresas que conforman el sistema, desempeñando funciones de 
coordinación general y de administración de ingresos, así como de control y auditorías.  
- Binter Sistemas: se trata de una empresa de servicios de tecnologías de la información y 
comunicaciones (TIC) y sistemas de información (SI), que nace para dar servicio a todas las 
empresas del grupo. 
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- Atlantis Technology: creada en 2013 bajo el paraguas de Binter Sistemas con vocación de 
convertirse en una empresa de referencia dentro del sector de las TIC a nivel nacional e internacional, 
ofertando al cliente servicios de consultoría, formación en informática y comunicaciones, instalación 
y mantenimiento de soluciones tecnológicas y desarrollo de software, entre otros.  
- Sati: Servicios Aerotécnicos Insulares S.L. comienza su actividad en 2009, siendo un centro de 
mantenimiento autorizado de componentes aeronáuticos desde 2010. Centra su actividad en el 
mantenimiento de interiores de aeronaves y componentes eléctricos e hidráulicos tanto en el entorno 
aeroportuario como en sus instalaciones.  
- Atavis: Atlantic Aviation Services S.L.U. nace en 2013 dedicada a los servicios logísticos 
aeronáuticos. Entre las actividades de Atavis cabe destacar la compra, venta, almacenaje y 
distribución de productos, piezas y equipos de aviación, además de ofrecer diferentes servicios de 
gestión de material aeronáutico, tales como alquiler, exchange y gestión de reparaciones de rotables.  
- Binter Airlines: nace en 1989, siendo el operador aéreo original del grupo. 
- Canair: aparece en 2011 con la misión de ser un operador eficiente y flexible, con alta productividad 
y costes ajustados, para poder ofrecer precios competitivos con la misma calidad de servicio. 
Desarrolla su actividad fundamental en régimen de franquicia para Binter. 
- Binter CV: es el último operador en incorporarse al Sistema Binter. Nace con la intención de conectar 
las islas de Cabo Verde siguiendo el modelo de transporte interinsular que se desarrolla en Canarias. 
- Binter Formación: centro de formación creado para dar respuesta a las necesidades de formación 
ajustada a la demanda del sector aeronáutico, para lo cual desarrolla programas formativos para la 
obtención de un currículo adecuado para cada alumno y compañía. 
- ADM Tech: empresa del sistema Binter dedicada al diseño y fabricación de piezas aeronáuticas, 
para uso propio y para venta a terceros, especializada en la producción de pequeños componentes, 
con una oferta única en España. Cabe mencionar que el fabricante de aeronaves ATR se ha llegado 
a interesar por sus productos, visitando sus instalaciones.  
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8.3 Análisis DAFO 
 
A continuación, se muestran las múltiples debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades resultantes 
del análisis de la compañía que nos compete, Binter. 
 
Posteriormente, se procederá al desarrollo de las mismas para, así, concretar de forma más concisa la 
mejor alternativa de expansión de la aerolínea en cuestión.  
 
ILUSTRACIÓN 5.4 ANÁLISIS DAFO DE BINTER 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia, (2019) 
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8.3.1 Debilidades 
 
a) Elevados precios sin la aplicabilidad del descuento de residente 
 
Como veremos más adelante, Binter destaca por un impecable servicio orientado a la calidad y a la 
excelencia. Sin embargo, esto desemboca en precios muy elevados dado el mercado aéreo actual, 
protagonizado por las compañías de bajo precio y la tendencia a la reducción del coste al pasajero. Estas 
tarifas de Binter se ven gratamente reducidas en la mayoría de los casos por el descuento de carácter 
estatal del 75% que supone el ser residente de las Islas, el principal target de la aerolínea.  
 
b) Área de influencia reducida 
 
Si bien la compañía en cuestión goza de una espectacular imagen y posición en las Islas Canarias, el 
público externo a las mismas puede percibir a Binter como una compañía autóctona del Archipiélago, sin 
llegar a profundizar en sus servicios o plantearse su disfrute. Asimismo, la aerolínea ya está haciendo 
varias campañas para darse a conocer en sus destinos fuera de Canarias, como el patrocinio del equipo 
de fútbol Real Club Celta de Vigo dado su nuevo destino peninsular.  
 
c) Base operativa alejada del continente y de carácter insular 
 
Es un hecho que la insularidad y la lejanía de la Europa continental supone un hándicap para cualquier 
empresa que opere en el mercado canario. Así, nacen las Regiones Ultraperiféricas de la Unión Europea 
(RUP), entre las que se encuentra Canarias, Madeira y Azores, ciñéndonos a la Macaronesia, las cuales 
son objetivo de diversas políticas e inversiones por parte del organismo supranacional para fomentar su 
conexión y desarrollo acorde al Continente.  
 
d) Situación geográfica hostil para el mantenimiento de las aeronaves 
 
Por último, cabe destacar este factor que implica una suma adicional en las cuentas de la organización 
dadas las características ambientales de las Islas base de la aerolínea. La presencia del mar en todo el 
territorio y la proximidad al desierto del Sáhara, crean un cóctel de salinidad y partículas de arena en el 
aire que resulta en una gran corrosión de los materiales de los aparatos, incrementando de forma 
considerada sus costes de mantenimiento, no solo correctivo sino también preventivo, como la mayor 
necesidad del lavado de motores.  
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8.3.2 Fortalezas 
 
a) Fuerte diferenciación del servicio 
 
Binter se ha consolidado en la sociedad canaria desde sus inicios como un servicio de carácter amable 
y de calidad. A lo largo de la historia, han aparecido y desaparecido varios competidores puntuales (Islas 
Airways, Canary Fly, Air Europa) pero ninguno ha sabido calar en la percepción de los usuarios como lo 
ha hecho la aerolínea que nos ocupa. Esta se posiciona entre los habitantes de las Islas como la 
compañía de más prestigio que vuela entre ellas, asumiendo los mayores precios del mercado (cualidad 
de la estrategia de diferenciación del producto) hasta la incorporación del 75% de descuento en las tarifas 
para los residentes, lo que ha igualado bastante el valor de la oferta. 
  
b) Diversidad de las alianzas estratégicas 
 
Como se puede observar en la Matriz de Ansoff, Binter ostenta buenas relaciones y goza de numerosos 
acuerdos con grandes empresas del sector, tanto a nivel nacional como europeo. Así, los sanos lazos 
con organizaciones como la aerolínea española por excelencia Iberia, una de las principales compañías 
regionales europeas como lo es Air Nostrum, la homóloga de las Islas Azores (SATA) e incluso la primera 
aerolínea low cost de las Islas Canary Fly, proporcionan al conglomerado canario cierto grado de 
estabilidad, seguridad y apoyo cuando se trata de defender su mercado ante posibles nuevos 
competidores o expandir su actividad.  
 
c) Fidelidad de los clientes 
 
En relación con el factor a) de las fortalezas que se están exponiendo, surge esta ventaja de la 
organización. Los clientes canarios están familiarizados con la aerolínea y no dudan en elegirla ante los 
competidores, aún más tras la escasa diferencia en cuanto al precio que se puede notar tras la aplicación 
del descuento de residentes. Destaca el programa de fidelización BinterMás, el cual permite adquirir 
puntos al utilizar los servicios de la aerolínea, para posteriormente emplearlos en la adquisición de 
nuevos vuelos, coches de alquiler e incluso alojamiento vacacional. Con carácter anecdótico, destaca el 
servicio a bordo gratuito de la aerolínea, el cual dota al cliente de un vaso de agua, con o sin gas, de la 
famosa y objeto de numerosas parodias ambrosía Tirma de Binter, toallitas húmedas e, incluso, donuts 
o frutos secos en la temporada de verano. 
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ILUSTRACIÓN 5.5 TUIT DE ANUNCIO DE BINTER DE LA RETIRADA DEL SERVICIO A BORDO DE 
LAS AMBROSÍAS EN LA TEMPORADA DE VERANO 
 
 
 
Fuente: Binter, (2016)  
 
d) Mayor cuota del mercado interinsular canario y de la Macaronesia 
 
De la mano de lo anterior, la aerolínea ha alcanzado la mayor cuota de mercado del archipiélago canario, 
llegando a abarcar el 76% del mismo como se ha expuesto en el anterior análisis de Ansoff, no viéndose 
afectada por la aparición de nuevos competidores como Canary Fly o Air Europa, sino todo lo contrario. 
Así, se convierte en la mayor aerolínea en el mercado de la Macaronesia, no solo por obtener la mayor 
oferta en el principal archipiélago del conjunto, sino por exportar sus servicios a todos los territorios 
contiguos. 
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e) Reconocimiento de carácter gubernamental 
 
Este apartado hace referencia a los múltiples Gobiernos que han elegido el servicio de Binter para la 
ejecución de los servicios públicos que necesitaban ofrecer a sus habitantes. En este ámbito, destaca el 
Gobierno español, dotando a la aerolínea de la OSP que une la isla de La Gomera con Tenerife por vía 
aérea; el Gobierno portugués de igual manera, conectando las islas de Madeira y Porto Santo; y, por 
último, el Gobierno de Cabo Verde, llegando a invertir en la filial Binter CV destinada a los vuelos 
interinsulares de su archipiélago 1,1 millones de euros, adquiriendo el 49% del capital social de la 
subsidiaria (África 21 Digital, 2017). 
 
f) Gran conglomerado empresarial (diversificación) 
 
Binter supone un sistema empresarial de 15 diferentes empresas, como se ha estudiado en apartados 
anteriores. Esta estrategia de diversificación cuenta con diferentes ventajas propicias para el desarrollo 
de la organización según Guerras, L. Á., & Navas, J. E., (2015):  
 
- Disminución del riesgo global de la empresa. 
- Genera ventajas en nuevos negocios. 
- Refuerza la posición competitiva con interrelaciones. 
- Mejora la imagen de marca.  
- Dota de mejores oportunidades de rentabilidad. 
- Mejora el aprovechamiento de los recursos y capacidades infrautilizadas en la empresa.  
 
g) Elevada experiencia en la internacionalización africana 
 
Para concluir con este bloque del análisis DAFO, hay que tener en cuenta como gran fortaleza de Binter 
el amplio currículum de expansión por el África noroccidental acaecida en la última década. Esto supone 
la adquisición por parte de la compañía de numerosos conocimientos y herramientas para continuar con 
el proceso de ampliación del servicio en aras de alcanzar el objetivo corporativo de establecer Canarias 
como plataforma tricontinental, pudiendo beneficiarse del llamado ‘efecto experiencia’; el cual parte de la 
idea básica de que a medida que se repite un proceso u operación, la empresa acumula experiencia en 
la producción de un producto o servicio y, así, tiene oportunidad de producir dicho proceso u operación 
de manera más eficiente (Universidad Politécnica de Valencia, s.f.). 
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8.3.3 Amenazas 
 
a) Brexit y auge del turismo del Mediterráneo oriental 
 
En el análisis del entorno del Reino Unido se planteaba el fenómeno político que suponía la salida del 
país de la Unión Europea. Asimismo, en el posterior análisis del microentorno salía a relucir un aumento 
de la demanda en el turismo de países como Turquía, Egipto o Túnez tras la estabilidad política 
recuperada en los últimos años. Estos dos factores podrían afectar al principal sector de la economía de 
España, cuanto más de Canarias, el turismo. Una recesión en este sector servicios podría suponer la 
pérdida de una gran suma de empleos de la región, ocasionando una bajada en la renta de los canarios, 
los cuales se verían obligados a reducir gastos, afectando a cualquier empresa del mercado, recortando 
en primera instancia en los viajes de placer o bien realizando los traslados necesarios en medios de 
transporte interislas más económicos como el marítimo. Por el momento, España ha registrado una caída 
del 7% en las reservas de billetes aéreos del verano 2019 en el mercado británico en comparación con 
el año pasado; sin embargo, las reservas para los países externos a la UE han aumentado un 13,8% 
(Ramón, 2019). 
 
b) Aparición de nuevos competidores 
 
En la última década destaca la irrupción de dos nuevas compañías aéreas en el mercado interinsular de 
Binter. Tras el cese de la operación por parte de la compañía Islas Airways, aparece la primera compañía 
low cost del archipiélago, Canary Fly. Esta ostenta una fuerte estrategia de bajo precio, llegando a ofertar 
billetes a 5€ a los residentes canarios, sin tasas incluidas. Sin embargo, su relación con Binter es positiva, 
llegando a realizar acuerdos que permiten el intercambio de horarios en los billetes de los pasajeros de 
ambas compañías entre sí, sin costes ni cargas adicionales (Binter, 2017). Dicha medida fue implantada 
con el fin de luchar contra un nuevo actor en el escenario aéreo canario, Air Europa. La compañía balear 
entra en el mercado autonómico a finales de 2017, incumpliendo hasta la fecha sus expectativas en la 
región. Todo sopla a favor de la compañía que nos ocupa; no obstante, una buena estrategia ofensiva 
de Air Europa o una mala inversión de Binter dejando paso a la anterior, podría dar lugar a un peligroso 
trasvaso de cuota de mercado. 
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c) Variación del precio del combustible 
 
Es un hecho que la fluctuación del precio del combustible es un factor que afecta a gran parte de los 
sectores de la economía. La aviación no resulta indemne; la partida de combustible supone un gran 
porcentaje en los costes operativos de una aerolínea, un área donde el control es mínimo ya que depende 
de los costos del precio del combustible.  
 
ILUSTRACIÓN 5.6 IMPACTO DEL COMBUSTIBLE EN LOS COSTES OPERACIONALES DE UNA 
AEROLÍNEA 
 
 
 
Fuente: IATA Economics, (2017) 
 
En la ILUSTRACIÓN 5.6, se puede comprobar las múltiples variaciones de lo que supone el queroseno 
en las cuentas de una compañía aérea, llegando a copar más de una cuarta parte de los costes 
operativos de la misma. De este modo, por ejemplo, la aerolínea alemana por excelencia y uno de los 
principales operadores europeos, Lufthansa, ha reconocido pérdidas operativas por 336 millones de 
euros en el primer trimestre de 2019 debido al aumento del precio del combustible como causa principal 
(Avion Revue Internacional, 2019). 
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d) Tendencia de la política laboral española 
 
La subida del Salario Mínimo Interprofesional a 900€ y la obligación de fichar al entrar y salir del trabajo 
por parte del Gobierno español actual son la muestra de una tendencia de las políticas laborales a favor 
de los empleados. Como se ha expuesto en el apartado del entorno político de España, todo apunta a 
que la izquierda seguirá al frente del Gobierno español, apostando por medidas beneficiosas para los 
trabajadores que podrían desembocar en mayores costes para las organizaciones en el seno de los 
recursos humanos.  
 
e) Dirección estratégica de Cabo Verde Airlines 
 
Cabo Verde Airlines hace referencia a la antigua compañía aérea pública del país que le da nombre, 
privatizada en marzo de 2019 por el grupo Icelandair. Actualmente, ostenta una ambiciosa estrategia 
intercontinental, conectando el archipiélago caboverdiano con destinos en Brasil, Estados Unidos, 
Europa y el África noroccidental; una red de rutas que, como se puede intuir, interfiere en el mapa que 
dibuja la dirección estratégica de Binter en aras de promover Canarias como hub tricontinental, 
convirtiéndose en una posible amenaza determinando la considerable cercanía de Cabo Verde a las Islas 
españolas. Por otro lado, Cabo Verde Airlines está trabajando con Binter para la coordinación de los 
horarios de los vuelos domésticos caboverdianos que la compañía canaria opera a través de su filial con 
las líneas internacionales de la antigua aerolínea de bandera. Sin embargo, el jefe de Cabo Verde Airlines 
no ha dejado de afirmar que la compañía reúne todas las condiciones para operar vuelos domésticos, 
argumento demás para tener en cuenta este ítem (Proexca, 2019).   
 
8.3.4 Oportunidades 
 
a) Incremento del descuento de residente canario para vuelos a todo el territorio nacional:  
 
El 14 de julio de 2018, se publicaba en el Boletín Oficial del Estado el Acuerdo de Consejo de Ministros 
del día anterior por el cual se autorizaba el incremento de la bonificación al transporte previsto en los 
Presupuestos Generales del Estado (PGE) para el año 2018. Así, el 50% como porcentaje de bonificación 
previsto en los PGE de 2013 ascendía al 75% para los trayectos entre las Comunidades Autónomas de 
Canarias e Illes Balears y las Ciudades Autónomas de Ceuta y Melilla con el resto de territorio español. 
Cabe mencionar que en junio del año anterior (2017) el porcentaje del 75% ya se había establecido para 
el transporte interinsular de ambos archipiélagos españoles. Esta medida promovida por el partido 
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político nacionalista canario, Nueva Canarias, propicio un aumento considerado de la venta de billetes 
aéreos, alcanzando una expedición del 80% más de pasajes respecto al año anterior según ha recabado 
el periódico regional Canarias 7 (2018) de la plataforma Amadeus España.  
 
b) Canarias como hub europeo de negocios en África 
 
En el vigente marco de programación comunitario 2014-2020, Canarias dispondrá de un total de 997,7 
millones de euros provenientes del Fondo Regional Europeo (FEDER) con el fin de desarrollar todas las 
acciones contempladas en el Programa Operativo FEDER Canarias 2014-2020 (PO FEDER). Estos 
fondos se destinarán, principalmente, a la realización de inversiones que mejoren y aumenten la 
competitividad del tejido productivo de la economía canaria mediante el fomento de factores como la 
innovación, la sociedad de la información y la internacionalización de la economía; a mejorar la calidad 
de vida de la población canaria, con especial incidencia en el proceso de cohesión social a través de la 
creación de empleo, de la mejora de los niveles educativos y de la reducción de la tasa de pobreza; y, 
por último, a reducir y paliar los sobrecostes derivados de la condición de región ultraperiférica (RUP). 
Por la condición de RUP, Canarias recibirá el 48,53% del total de presupuesto del PO FEDER, 
destinándose esta aportación a preservar y proteger el medio ambiente y promover la eficacia de los 
recursos, a apoyar los servicios de transporte de mercancías y nuevos servicios de transporte y, por 
último, al funcionamiento de los servicios públicos básicos y la prestación a los ciudadanos. A la inversión 
europea FEDER reseñada hay que añadir la propia que le corresponde a la Comunidad Autónoma y a la 
Administración General del Estado, haciendo un total de 1.173,7 millones de euros el montante financiero 
del PO FEDER Canarias 2014-2020 (Gobierno de Canarias, s.f.). 
 
En el seno de estas subvenciones, a través de la marca Canary Islands, european business hub in Africa 
se promueve a las Islas como un centro de negocios con el continente africano. Esta estrategia se aborda 
desde un doble punto de vista según el Gobierno autonómico: 
 
- “Canarias como plataforma de servicios para empresas internacionales que quieran operar con África 
utilizando a las Islas como una base logística y de servicios. 
- Canarias como lugar de referencia para residentes en África que puedan demandar en las Islas 
servicios sanitarios, comerciales, formativos, turísticos, etc.” 
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Así pues, las medidas y objetivos planteados anteriormente se comprenden como una gran oportunidad 
para Binter; teniendo en cuenta que, actualmente, cuenta con la mayor red de rutas entre África y 
Canarias del mercado y en la historia de las relaciones hispano-africanas, aportando gran valor e impulso 
al desarrollo del hub de negocios intercontinental del Archipiélago.  
 
c) Auge de Canarias como destino turístico nacional 
 
En contraposición con la primera amenaza descrita en este análisis, surge esta oportunidad orientada al 
mercado doméstico español. Como se venía adelantando en el análisis del microentorno de la España 
peninsular y Baleares, el número de pasajeros aéreos nacionales procedentes del continente alcanzó la 
cifra de 4.128.913 en 2018, lo que supuso un aumento del 8,9% respecto al año anterior, pese a la tasa 
de variación negativa (-0,64%) que resulta si agregamos a las estadísticas a los visitantes extranjeros 
(Turismo de Canarias, 2019). En base a los datos anteriores, se puede palpar que el auge del turismo 
doméstico en Canarias está suavizando la pérdida de visitantes extranjeros originada por diversos 
factores. Así, las rutas de Binter hacia Vigo y Mallorca se podrían ver beneficiadas por este fenómeno 
que, a su vez, incrementa el atractivo de la expansión de la compañía por el territorio nacional.  
 
d) REF y Zona Especial Canaria 
 
Como es evidente, el mayor volumen de actividad de Binter se desarrolla en las Islas Canarias, donde 
también se asienta su sede social (Telde, Gran Canaria). Así bien, cabe mencionar una fuente de 
ventajas competitivas para las empresas que operan en el entorno autonómico del Archipiélago, el 
Régimen Económico y Fiscal canario (REF). Este régimen específico y diferenciado del resto del territorio 
nacional cuenta con el objetivo de promover el desarrollo económico y social de las Islas, garantizado 
por la Constitución, el Estatuto de Autonomía de Canarias y el Tratado de Funcionamiento de la Unión 
Europea (TFUE). En el ámbito económico, el REF recoge una serie de medidas destinadas a compensar 
de forma directa la lejanía del continente y la insularidad enfocadas en el transporte y las 
telecomunicaciones, la energía y el agua, la promoción comercial, la creación de empleo, etc. La medida 
más conocida es la ayuda al transporte de pasajeros mediante una bonificación al ciudadano canario en 
el precio del billete con destino y origen en las Islas hacia la Península y viceversa, reflejado en el 
apartado a) de este epígrafe del análisis. Por otro lado, y más interesante para las organizaciones que 
allí operan, destaca el régimen fiscal, modificado recientemente mediante el Real Decreto-ley 15/2014, 
de 19 de diciembre, siendo algunos de los incentivos y las particularidades fiscales las siguientes 
(Gobierno de Canarias, 2015): 
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- Reserva para Inversiones en Canarias (RIC): beneficio fiscal que pretende fomentar la inversión, la 
creación de infraestructura pública y el empleo de Canarias mediante la reducción de la base 
imponible del Impuesto de Sociedades.  
- Incentivos fiscales en cuanto al Registro Especial de Buques y Empresas Navieras con el objetivo 
de mejorar la competitividad de las empresas navieras y los puertos canarios.  
- Régimen Aduanero: las Islas Canarias se encuentran integradas en el territorio aduanero común, 
con singularidades específicas derivadas de la lejanía y la insularidad. 
- Deducción por Inversiones Canarias (DIC): tiene como finalidad incrementar, hasta un 80%, con el 
límite de 20 puntos porcentuales, los porcentajes de deducción correspondiente a los incentivos 
fiscales aplicables en el territorio peninsular, con el objetivo de dar mayor peso a los incentivos 
fiscales en el entorno del archipiélago.  
- Deducción por inversiones en territorios de África Occidental y por gastos de propaganda y 
publicidad.  
- Incentivos a la inversión: consisten en ventajas fiscales en la imposición indirecta en cuanto al 
Impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Jurídicos Documentados (ITPyAJD) y al Impuesto 
General Indirecto Canario (IGIC). 
- Arbitrio sobre Importaciones y Entregas de Mercancías en las Islas Canarias (AIEM): la ayuda se 
aplica en forma de exención fiscal a las entregas de determinadas mercancías producidas 
localmente. 
- Impuesto General Directo Canario (IGIC): impuesto estatal indirecto, cuyo ámbito de aplicación se 
limita a Canarias. Su objetivo es gravar el consumo final, y sustituye al IVA comunitario en la 
imposición sobre el consumo, suponiendo un porcentaje mucho menor que el homólogo peninsular.  
- Zona Especial Canaria (ZEC): es una zona de baja tributación que se crea en el marco del Régimen 
Económico y Fiscal (REF) de Canarias, con la finalidad de promover el desarrollo económico y social 
del Archipiélago y diversificar su estructura productiva. Algunas ventajas fiscales de su adhesión son 
un tipo impositivo del Impuesto de Sociedades del 4% o la exención de varios impuestos como el 
ITP y AJD o el IGIC en algunos casos; siendo estas compatibles con las ventajas fiscales del REF 
como la RIC, la DIC o las Zonas Francas. Sin embargo, aquellos inversores que deseen instalarse 
en la ZEC deberán obtener una autorización previa a través del cumplimiento de varios requisitos de 
inversión mínima, creación de puestos de trabajo, objeto social dentro de las actividades permitidas 
(el transporte aéreo de pasajeros es una de ellas) o la residencia en la Comunidad en cuestión de 
uno de los administradores de la empresa (Canarias ZEC, 2018).  
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e) Buenas expectativas de crecimiento de la aviación comercial 
 
La Asociación de Transporte Aéreo Internacional (IATA) (2016) espera que el número de pasajeros 
alcance los 7.200 millones en 2035, casi el doble de los 3.800 pasajeros que viajaron en 2016, con una 
tasa de crecimiento anual compuesto del 3,7% (CAGR). El pronóstico a 20 años muestra tres escenarios. 
El escenario central prevé la duplicación de pasajeros, con una CAGR del 3,7%. Si la liberalización del 
comercio aumenta su ritmo, la demanda podría triplicar el nivel de 2015. Pero si la tendencia actual hacia 
el proteccionismo cobra fuerza, el sector crecería a una CAGR del 2,5%, lo que arrojaría una cifra de 
pasajeros de 5.800 millones en 2035.  
 
ILUSTRACIÓN 5.7 PREVISIONES DEL CRECIMIENTO DEL NÚMERO DE PASAJEROS SEGÚN 
LOS TRES ESCENARIOS MENCIONADOS 
 
 
 
Fuente: IATA, (2016) 
 
f) Crisis del Boeing 737 MAX 
 
El 10 de marzo de 2019 un Boeing 737 MAX de Ethiopian Airlines se estrella seis minutos después de 
haber despegado. Como precedente, en el mes de octubre del año anterior, algo similar le había ocurrido 
a una aeronave del mismo modelo perteneciente a la aerolínea indonesia Lion Air. Dadas las condiciones 
de los hechos, las autoridades de la aviación civil de la mayor parte del globo deciden prohibir el vuelo a 
toda aeronave del diseño en cuestión, suponiendo graves pérdidas para las aerolíneas que lo operaban 
y un gran descalabro en las cuentas del fabricante americano Boeing, teniendo en cuenta que más de 
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300 aviones se quedan suspendidos en tierra y más de 4.500 unidades por ser entregados en duda 
(Álvarez, 2019). 
 
El declive del modelo americano suscitado por la desconfianza de los pasajeros y la incertidumbre que 
sufren las compañías respecto al mismo podría ser beneficioso para Binter indirectamente. Además de 
ser la primera aerolínea que adquirirá en Europa el avión E195-E2, el grupo canario ha cerrado en abril 
de 2019 un acuerdo de mantenimiento a largo plazo con el fabricante del nuevo modelo que operará a 
finales de este año, Embraer, por el que pasa a cubrir gran parte del mantenimiento programado y no 
programado de la aeronave. Del mismo modo, contará con servicios de apoyo en cuanto a piezas de 
repuesto, materiales y revisiones (Hispaviación, 2019). Así, Binter podría convertirse en el principal foco 
de mantenimiento del modelo brasileño en Europa, como bien ha hecho con su flota principal de ATR. 
En referencia a la crisis del 737 MAX, cabe destacar que podría establecerse como una gran oportunidad 
para el fabricante brasileño Embraer, contando con una aeronave de rango y capacidad similar con los 
sistemas más vanguardistas del mercado; proporcionando así a Binter, por otro lado, mayores clientes 
potenciales para satisfacer el mantenimiento de este modelo, creando una gran fuente de ingresos 
estructural para el grupo. 
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PARTE TERCERA. ELECCIÓN DE LA ESTRATEGIA DE EXPANSIÓN PARA BINTER 
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CAPÍTULO VI. EVALUACIÓN Y SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS 
 
Una vez analizados los diversos entornos en los que gira la incógnita de la dirección estratégica de Binter, 
la compañía en todos sus aspectos y su interacción con los mismos; se ha procedido al diseño de una 
matriz que compromete los factores clave para la evaluación de las estrategias corporativas a comparar, 
dotándolos de una justificada ponderación. Posteriormente, se han atribuido las puntuaciones para cada 
estrategia en base a las variables determinadas, las cuales darán luz a la alternativa con mayor atractivo 
para la empresa, teniendo en cuenta que todas ellas gozan de la adecuación, aceptabilidad y factibilidad 
necesaria para su implantación.  
 
9.1 Evaluación de estrategias  
 
ILUSTRACIÓN 6.1 TABLA DE PONDERACIONES PARA LA EVALUACIÓN DE ESTRATEGIAS 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia, (2019) 
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Como podemos comprobar en la ILUSTRACIÓN 6.1, la tabla para evaluar las alternativas se ha diseñado 
partiendo de tres ámbitos geográficos de expansión posibles, los cuales hacen referencia a los entornos 
anteriormente analizados y con ello, se conforman las opciones de crecimiento de Binter propuestas en 
base a los nuevos aviones Embraer que adquirirá.  
 
Las variables elegidas para cuantificar la idoneidad de cada núcleo estratégico se sostienen en cuatro 
pilares fundamentales: el entorno, los competidores, el cliente y la propia compañía.  
 
Primeramente, las características del entorno consiguen un peso del 20% del total de la ponderación, 
repartiéndose en los cuatro factores estudiados en el análisis PEST, obteniendo los económicos y los 
políticos 0,3 puntos cada uno respecto del total del apartado; frente a los 0,2 que determinan los 
elementos sociales y tecnológicos, dada la mayor importancia para el buen desarrollo del negocio de los 
primeros.  
 
La siguiente variable determinante viene a ser la intensidad competitiva suponiendo el 30% de la 
ponderación. Las subcategorías de este apartado se centran en tres ámbitos competitivos palpables: el 
número de compañías competidoras (0,5); el número de aeropuertos del entorno (0,3) entendiendo que 
cuantos más posea el mismo más repartida estará la oferta y por lo tanto, más difícil será concentrar la 
demanda en uno de ellos para alcanzar los coeficientes de carga deseables; y por último, los posibles 
medios de transporte sustitutivos (0,2), obteniendo menos peso al ser imposible el acceso a las Islas 
mediante transporte terrestre y suponiendo el marítimo un menor atractivo para los pasajeros y diferente 
utilidad para la modalidad de carga.  
 
A continuación, podemos visualizar el tercer grupo de factores, la utilidad aportada al cliente, la cual 
abarca otro 20% del total de la ponderación. Por un lado, se ha cuantificado el ahorro en cuanto al precio 
que las nuevas rutas supondrían a los usuarios, haciéndose con la mayor proporción del epígrafe (0,4) 
dada la tendencia del escenario aéreo actual a rebajar los costes al pasajero; por otro lado, se ha tenido 
en cuenta el ahorro en tiempo que supondría a los usuarios el nuevo servicio prestado en cada geografía 
(0,3); y con un peso idéntico al anterior (0,3) se ha cerrado este apartado que comprende otros beneficios 
de los que se pueda beneficiar el cliente, desde la comodidad del vuelo a la oportunidad de negocio en 
las Islas.  
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Para concluir con la configuración de la tabla, se ha determinado un 30% de peso en cuanto a los 
beneficios para la compañía se refiere, entendiendo estos junto a la intensidad competitiva como los 
factores más importantes a la hora de elegir la alternativa estratégica. A su vez, esta variable se ha divido 
en la rentabilidad prevista para las cuentas de Binter (0,5); la repercusión que la estrategia ocasionaría 
en la imagen de marca de la compañía (0,3); y la consonancia con los objetivos y valores corporativos 
de la aerolínea que pudiera acarrear la expansión en cada ámbito geográfico. 
 
Cabe apuntar que los porcentajes han sido repartidos en función del criterio del autor. En primera 
instancia se ha optado por otorgar cantidades igualitarias y ecuánimes a todas las variables; tras su 
estudio, se han ponderado en menor proporción las características del entorno y la utilidad aportada al 
cliente partiendo de la teoría de que estos factores pueden no llegar a suponer un gran inconveniente 
para el éxito del negocio siempre y cuando los otros dos baremos cuenten con buenas perspectivas.  
 
9.2 Selección de estrategias 
 
Una vez analizada la estructura de la tabla, se procederá a la elección de la mejor estrategia para Binter 
mediante las debidas puntuaciones otorgadas en un rango de 0 a 10 puntos; teniendo en cuenta que el 
módulo de África hace referencia a la intención real de la empresa según ha expresado en algunos 
medios de comunicación. 
 
La posibilidad de expansión hacia el continente europeo, centrándose el estudio en Alemania y el Reino 
Unido, logra la peor puntuación de la valoración con un 5,48 sobre 10. Esta opción adquiere muy buenas 
expectativas en cuanto a las características del entorno, decayendo sutilmente en cuanto a los factores 
políticos debido a la incertidumbre que el Brexit supone para el sector aéreo en Europa. Sin embargo, se 
posiciona como la última alternativa en las tres variables posteriores. En lo que se refiere a la intensidad 
competitiva, adquiere muy buena puntuación en el apartado de los medios de transporte sustitutivos ya 
que la lejanía del continente y la insularidad de Canarias supone un gran hándicap para los 
desplazamientos en otra modalidad desde ambos países europeos; por otro lado, esta estrategia no 
consigue hacerse con el aprobado en cuanto al número de aeropuertos y competidores que definen el 
mercado, como se puede comprobar en el análisis del microentorno en cuestión. En lo relativo a la utilidad 
aportada al cliente, se hace con su peor resultado; como ya se ha mencionado, el mercado aéreo entre 
las Islas y los países del viejo continente está altamente consolidado por los turoperadores y las 
compañías de bajo precio, lo cual no permitiría a Binter aportar una utilidad adicional al cliente; además, 
el turista o empresario europeo preferirá viajar con una aerolínea de su nacionalidad, aportándole esta 
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mayor confianza y seguridad. Por último, adquiere un suficiente en cuanto a los beneficios que aportarán 
estos vuelos a la compañía, ya que se prevé una baja rentabilidad dado el modelo de precios de Binter 
y el nivel de competencia analizado que podría ocasionar el cierre de rutas y, con ello, el daño a la imagen 
de marca de la empresa.  
 
La España peninsular adquiere la segunda mejor nota para establecerse como el próximo foco 
estratégico de Binter con 6,54 puntos de resultado total del cálculo ponderado. Esta posición se entiende 
al aplicar tres condiciones clave; por un lado, la bonificación del transporte aéreo a los residentes de 
Canarias, rebajaría el sistema de precios de Binter y haría más atractiva su oferta nacional; la aerolínea 
podría seguir enfocándose en los aeropuertos secundarios como bien ha hecho con Vigo en la 
comunidad gallega, creando “océanos azules” (estrategia que busca dejar de lado la competencia 
destructiva de los mercados más explotados -océanos rojos-, innovando nuevos servicios y nichos de 
mercado), para así atraer a la población colindante como turismo a las islas sin necesidad de que se 
deba desplazar a los grandes aeródromos más alejados, suponiendo un gran ahorro en tiempo e incluso 
en costes a los usuarios; y por último, Binter podría operar rutas no existentes hasta el momento con 
origen/destino en el Archipiélago, como las que opera hacia Mallorca, en calidad de aerolínea regional 
con acuerdos de código compartido con compañías mayores que respalden y apoyen la rentabilidad de 
dichas rutas, como Iberia, por ejemplo, con la que ya comparte varios vuelos según la matriz de Ansoff 
planteada. De otra manera, sería muy difícil para la compañía canaria la adquisición de alguna ventaja 
competitiva en el seno de un mercado tan explotado. 
 
La apertura de nuevas rutas hacia África, concretamente a Costa de Marfil y Ghana, copa la mejor 
puntuación en el ranquin de idoneidad consiguiendo 8,66 puntos sobre 10. Aunque el continente se 
caracteriza por un macroentorno no tan agraciado como el de las dos opciones anteriores, destaca 
notablemente en las tres variables que prosiguen. Como se puede comprobar en el análisis estratégico 
de ambos países, la competencia se reduce a un pequeño número de operadores, de los cuales ninguno 
realiza vuelos directos al territorio español, cuanto menos a Canarias; por otro lado, los pasajeros que 
mueven estos países tienden a concentrarse en ambos aeropuertos capitalinos, haciendo más sencilla 
la elección de la ruta y el estudio de la demanda; con menos peso, el transporte alternativo gana mayor 
terreno que en las anteriores estrategias dada la cercanía del continente africano a las Islas. Del mismo 
modo, la utilidad aportada a los clientes adquiere una gran puntuación al suponer un gran ahorro en 
tiempo y costes a los pasajeros que se servirían de estas rutas directas, sin necesidad de escalas 
internaciones como deben sufrir con la actual configuración del mercado. Así, con estos nuevos destinos 
africanos, Binter podría consolidar, más si cabe, su posición como principal aerolínea de la Macaronesia, 
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siguiendo con sus objetivos corporativos e incluso llegando a convertirse en un referente en los países 
del noroeste africano.  
 
Para concluir, se puede reseñar que los argumentos de la evaluación de estrategias posicionan de 
manera clara y concisa la mejor alternativa para la futura expansión del grupo canario. África se convierte 
inminentemente en la estrategia de crecimiento idónea según este estudio, coincidiendo, como es 
evidente, con el punto de vista actual y real de Binter. Así, tras un exhaustivo análisis de los tres entornos 
y de la compañía, se pueden atisbar las numerosas opciones de expansión de la misma, pudiendo llegar 
a conformar un gran abanico de servicios diferenciados que, confluyendo en un mismo punto referente 
a las Islas Canarias, podría cambiar el esquema de los viajes intercontinentales y alzar el Archipiélago a 
los titulares de la aviación comercial.  
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CONCLUSIONES 
 
La dirección estratégica de una empresa, como ha podido comprobar el lector, permite vislumbrar el 
camino hacia el éxito de la misma, abarcando un amplio campo de estudio con diversos métodos para 
cada cometido; así, se podría afirmar que el análisis estratégico ciñe los motivos pasados por los que la 
organización ha logrado arribar a su posición en el presente, determinando sus fortalezas y debilidades; 
y, con ello, delimitando las oportunidades que podría aprovechar en el futuro haciendo frente a las 
posibles amenazas del entorno en el que opera. De este modo, se pueden resaltar los siguientes 
aspectos del trabajo realizado, en base a los objetivos específicos que acarrea:  
 
1. La aviación regional podría catalogarse como una subcategoría de la aviación comercial en sí 
misma. Sus singulares características permiten la operación de aquellas rutas específicas que 
pueden llegar a ser clave para el desarrollo y la buena conexión y cohesión de un territorio 
peculiar, como bien representa cada archipiélago de la Macaronesia.  
2. Azores, Cabo Verde, Canarias y Madeira conforman este enclave geográfico del Atlántico, el 
cual reúne unas cualidades que lo hacen realmente atractivo para la actividad económica 
internacional, cuanto más para el sector de la aviación. Su posición en el globo supone una 
encrucijada geográfica entre África, América y Europa; y, aunque sus territorios fragmentados y 
de carácter insular pueden convertirse en un hándicap para el desarrollo de la economía y la 
inversión, las islas de la Macaronesia cuentan con una gran red e infraestructura de transporte 
marítimo y aéreo, lo cual las establece como un punto focal para la creación de una plataforma 
de operaciones tricontinental. Además, teniendo en cuenta las múltiples ventajas del Régimen 
Económico y Fiscal especial canario y los primeros puestos que ocupan las Islas en población y 
desarrollo económico frente a sus aledañas, cabe reseñar la idoneidad del archipiélago español 
para liderar y consolidar este proyecto internacional. 
3. En este escenario nace y se consolida el grupo Binter, capitaneando el sector aeronáutico 
canario y, cada vez en mayor medida, el de los archipiélagos vecinos. Desde sus comienzos 
como filial de la aerolínea de bandera española (Iberia), ha ido desarrollando el mayor mapa de 
rutas de toda la Macaronesia haciéndose con la mayor cuota de mercado; creando un 
sentimiento de pertenencia en la sociedad canaria y estableciéndose como una compañía de 
calidad y excelencia; todo ello, en un entorno guiado por el turismo, las ventajas fiscales y las 
ayudas gubernamentales a los usuarios del transporte aéreo. Así bien, este gran desarrollo ha 
permitido a Binter la reinversión y creación de una red de empresas interrelacionadas que 
ocupan las tareas de los diferentes ámbitos de la actividad aeronáutica, adquiriendo, además, 
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clientes corporativos que se benefician de los servicios que nutren su operador aéreo. De igual 
manera, muchas empresas del sistema han llegado a convertirse en referentes del sector 
internacional, véase su rama de mantenimiento o el diseño de componentes de aeronaves.  
4. La dirección estratégica de Binter apunta hacia África y no es casualidad que este proyecto 
establezca esta opción como la más recomendada para la compañía. La baja competencia y los 
objetivos de Canarias y Europa en el continente africano lo posicionan, representado por Costa 
de Marfil y Ghana, como una gran oportunidad para Binter; además, la compañía cuenta con 
una elevada experiencia en la internacionalización hacia este entorno, lo cual agrava la 
idoneidad de la implantación de esta estrategia. Así bien, no hay que dejar de lado la expansión 
hacia la Península Ibérica, gozando de intereses y ventajas diferentes pero suficientes para su 
desarrollo, desde la bonificación a los residentes canarios a una infraestructura aérea española 
infrautilizada. Sin embargo, la alternativa de entrada al mercado aéreo de los demás países 
europeos con Canarias pierde fuerza en relación con su estructura de competencia tan 
consolidada y a la gran rivalidad en cuanto al precio. Como se puede comprobar, Binter cuenta 
con numerosas opciones de expansión cuyos efectos se reflejan en la compra de nuevas 
aeronaves de mayor rango.  
 
Cabe apuntar, como limitación, que en el presente estudio no se han valorado las cuentas anuales reales 
de la empresa y, por tanto, no se ha podido cuantificar una estimación de beneficios económicos 
esperados para cada alternativa propuesta para la organización.  
 
Para finalizar, tiene cabida hacer alusión a la siguiente reflexión; como se ha visto en este estudio, Cabo 
Verde está promoviendo una fuerte estrategia en el seno de la situación geográfica que se venía tratando 
en el punto 2 de estas conclusiones. La antigua aerolínea de bandera, Cabo Verde Airlines, tras su 
privatización, se ha embarcado en una ambiciosa expansión de destinos por los tres continentes en 
cuestión, estableciendo su base de operaciones en el país africano y convirtiendo a Brasil en su puerta 
hacia América. Dicho lo cual, conviene plantearse cómo un país que compite día a día por desviar la 
demanda turística de las Islas Canarias hacia sus costas, llegando incluso a imitar su modelo turístico en 
varias ocasiones, se ha adelantado de este modo en un proyecto que las diferentes instituciones canarias 
y europeas llevan años promocionando.  
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ILUSTRACIÓN 7.1 MAPA CONCEPTUAL DE RUTAS MARÍTIMAS Y AÉREAS INTERNACIONALES 
DE LAS ISLAS CANARIAS 
 
 
 
Fuente: Canary Island Hub, (s. f.) 
 
Como se puede comprobar en la imagen anterior, proporcionada por la web exclusiva de la plataforma 
de apoyo al desarrollo de esta oportunidad, Canarias cuenta con excelentes conexiones hacia África 
(impulsadas en gran medida por Binter) y Europa; sin embargo, el mapa resulta vacío en cuanto al 
extremo oeste del mismo: América. Las Islas solo cuentan a 2019 con una ruta directa hacia Caracas 
(Venezuela) desde el Aeropuerto de Tenerife Norte, promovida por la aerolínea Plus Ultra, dadas las 
fuertes relaciones históricas que conectan ambos lugares.  
 
Dicho lo cual, estas conclusiones abren la veda a nuevas investigaciones y trabajos en el colindante 
ámbito de la expansión aérea de las Islas Canarias hacia el continente americano, aventurándose en los 
vuelos “no tan transatlánticos”, ya que en cuanto al tiempo que suponen se pueden comparar y llegan a 
equipararse a los de las frecuentes rutas hacia los países escandinavos desde las Islas. 
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ANEXO A. NOTICIA DE LA NUEVA ADQUISICIÓN DE AERONAVES DE BINTER. PÁGINA WEB 
CORPORATIVA DE BINTER 
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ANEXO B. FICHA PAÍS: COSTA DE MARFIL. OFICINA DE INFORMACIÓN DIPLOMÁTICA 
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100  
 
 
 
 
 
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL GRUPO BINTER: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 
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ANEXO C. FICHA PAÍS: GHANA. OFICINA DE INFORMACIÓN DIPLOMÁTICA 
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ANEXO D. FICHA PAÍS: REINO UNIDO. OFICINA DE INFORMACIÓN DIPLOMÁTICA 
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ANEXO E. FICHA PAÍS: ALEMANIA. OFICINA DE INFORMACIÓN DIPLOMÁTICA 
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